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امقدمة 


يشهد العام ا معاصر جملة من الأزمات والأحداث تتسم بالتنوع والسرعة وعنصر المفاجأة. حيث 
تحفل ميادين الحياة الاقتصادية والسياسية والاجتماعية بجملة من الازمات المتلاحقة التي تقف 
عائقا في طريق النمو والتقدم للافراد وا لمجتمعات» ولايكاد يوجد بقعة في هذه الأرض م تمتد اليها 
آثار الأزمات والكوارث حيث تتناقل وسائل الاعلام اخبار الازمات والكوارث بشكل يومي م يسبق 


له مثيل في تاريخ البشرية. 


وتظهر مع ظهور الأزمات جوانب من عزهة واصرارالانسان على التعايش مع هذا الكون 
وتسخير معطياته لخدمة وتيسير حياته كونه خليفة الله في ارضه قال تعالى ( واذ قال 
ربك للملائكة اني جاعل في الارض خليفة) ومع ذلك التكليف بالاستخلاف سخر الخالق 
سبحانه وتعالى موجودات الطبيعة لمساعدة الانسان في تحقيق أهداف هذا الاستخلاف 


والقيام باعباءه. 


وبذلك فان الازمة طبيعة ملازمة للحياة حيث يصف احد الكتاب الازمة بقوله ان "عالم 
الازمات جزء منا ونحن جزء منه وان اعترافنا بضرورة الازمة يتطلب ان نكون اكثر حضورا 
في وعينا وفكرنا واداراتنا حتى نؤثر في مجرياتها ونتجنب مخاطرها ونستفيد من ايجابياتها 
فان الازمات تمثل معام الطريق الذي عبرت من خلاله الانسانية وشيدت حضاراتها فلم تكن 
الزات كلها را ما تل كات وات اة اة وف اتك فة الانسسانية 


وساعدت على تطورها. 


وبرغم ان الأزمات قد لازمت الإنسان من وجوده على ظهر البسيطة الا انها تتفاوت في شدتها 
ووقعها عليه, كما تتفاوت استجابته نحوها بقدر أثارها وحجمها حيث يسعى الإنسان بكل مااوقٍ 
من طاقات وقدرات الى تقليل اثر الأزمة والسيطرة عليها باستخدام كافة الوسائل الممكنه كي 
يواصل مسيرة الحياة. 

وتعتبر الازمة تعبيرا واضحا على صعوبة الحياة الدنيا ومشقتها وانها دار ابتلاء واختبار قال تعالى 


(ونبلوكم بالخير والشر فتنة ) وقال سبحانه (لقد خلقنا الانسان في كبد) 


وبرغم حجم الدمار الهائل الذي قد تحدثه الازمات الا ان عزيمة الانسان واصراره اثبتت قدرتها 
على مواجهة اعتى الازمات ومكنته من الاستمرار في ركب الحياة حيث يكتشف في كل مرة تقع 
فيها الازمة او الكارثة اساليب جديدة للتعامل معها ويوقم في ذات الوقت بتطوير تلك الاساليب 
وترقيتها الى اقصى درجات الكفاءة في مواجهة الازمات ومن اوضح الادلة على ذلك ماتوصل اليه 
علماء الزلالزل والبراكين في اليابان من اجهزة الانذار المبكر عن وقوع الزلازل والبراكين الامر الذي 
مكن الحكومة والشعب من اتخاذ الاحتياطات الازمة مما اسهم في تقليل حجم الخسائر في 


الارواح واممتلكات. 


الشرعنة وا اف ا ف و كارت وات حت ساعن هده الرقية فى 
تجاوز الازمات الشديدة المتلاحقة التي تعصف بالمجتمعات والشعوب الاسلامية في العصر 


الحديث. 


ان العديد من الأفراد والمجتمعات والدول يواجهون الكثير من الأزمات التي تعصف 
مستقبل حياتهم وتهدد أحيانا وجودهم بأكمله وخاصة في مجتمعاتنا العربية التي تفتقر إلى 
بنى تحتية من خطط إستراتجية وإمكانيات مادية وبشرية لمواجهة تلك الأزمات. ونلاحظ 
من خلال وسائل الاعلام المختلفة منها المرئية والمقروة والمسموعة الكثير الكثير من الازمات 
والتي تحصل يوميا وعلى كافة الصعد وخير مثال لذلك الازمات التي وقعت في شهر رمضان 
المبارك مثل ازمة اطياة وازمة الكهرباء والاسعار وغيرها. ان المتتبع لتلك الازمات ومن خلال 
التحليل يستنتج ان هناك خلط بين ادارة الازمة والتعامل معها بما يسمى بالفزعات. وان 
الاصل بال موضوع هو الحيلولة دون وقوعها ولكن اذا وقعت فان التعامل معها يجب ان 
يكون وفق اسلوب علمي منظم. بما يضمن الوصول للحلول المرضية والمقبولة. وقي سبيل 
نشر ثقافة ادارة الازمات فان الكثير من الباحثين وكتاب الفكر الاداري وضعوا الاساسيات 
التي يجب الاخذ بها وذلك لسببين الاول الوقاية من وقوع الازمة وثانيا التعامل معها 
للحصول على افضل النتائج ال مطلوبة ومن هذا المنطلق يأتي هذا الكتاب والذي سنلقي الضوء 
من خلاله على مفهوم الأزمة وأسباب حدوثها وكيفية مواجهتها.وسنتعرض للحديث عن 
المتطلبات اللازمة لادارة الازمات والعوامل التي تساعد على مواجهتها والحديث عن أسلوب 


الإدارة بالأزمات وأهميتها في تفادي الأزمات أو التقليل من تاتيرها إلى أضيق الحدود. 


الفصل الأول 


إدارة الأزمات والكوارث بالمفهوم العام 


مناهج تشخيص الأزمات 


يعن التشخيص السليم للأزمات هو مفتاح التعامل معهاء وبدون هذا التشخيص السليم 
يصبح التعامل مع الأزمات ارتجالاً وأساس التشخيص السليم هو وفرة المعلومات. المعرفة, 
الخبرة والممارسة. ومن هنا فإن مهمة التشخيص الدقيق لا تنصرف فقط إلى معرفة أسباب 
وبواعث نشوء الأزمة» والعوامل التي ساعدت عليهاء ولكن بالضرورة إلى تحديد كيفية 
معالجتهاء ومتى وأين تتم معالجة الأزمة» ومن يتولى أمر التعامل معهاء وما تحتاجه عملية 
إدارة الأزمة من معلومات واتصالات وأدوات مساندةء وسيناريوهات اساسية وبديلة للتعامل 
مع الأحداث الأزموية ووقف تصاعدهاء واحتوائها وامتصاص الضغط الأزموي المتحذف حذف 


حذف عنها... إلخ. 
فالأزمة تعد بمثابة مرض فجائي أصاب إنساناً معيناً ويهدد حياته ويحتاج إلى: 
- معالجة حاسمة. 

- شفاء الطريض. 


ولن نستطيع تحقيق أي من هذه الأهداف دون تشخيص حالة المريضء ليس فقط لمعرفة ما هو 
المرض الذي أصابهء ولكن أيضاً لمعرفة مدى قدرة المريض على تحمل العلاج المقترح: والبدائل 
ا مناسبة للتعامل مع الحالة المرضية على أقصى درجة من السرعة» والدقة, والكفاءة وهي أمور كلها 


تمارس تحت ضغط الأزمة الرهيب. 


بإيجاز: 
1- المنهج الوصفي التحليلي: 


يقوم هذا المنهج على تحديد مظاهر الأزمة وملامحها العامة والنتائج التي أفرزتها وتأثيرها على 
الوضع العام في الدولة. وينتهي هذا المنهج بتوصيف الأزمة وعرض أبعادها وجوانبها والمرحلة التي 


وصلت إليها والتداعيات التي قد تصل إليها. 
2- المنهج التاريخي لتشخيص الأزمات: 


يعمل هذا المنهج وفقاً لنظرية أن أي أزمة من الأزمات لا تنشأ فجأة وليست وليدة اللحظة. 
ولكنها نتاج تفاعل أسباب وعوامل نشأت قبل ظهور الأزمة تاريخياً ومن هنا فإن أي تعامل مع 
هذه الأزمة يجب أن يبنى اساساً على معرفة كاملة بالماضي التاريخي وكيفية تطورهاء فالتعمق في 
تشخيص الأزمةء وردها إلى أصولها التاريخية الحقيقية هو المقدمة الضرورية لطرح المعالجة 


وأدوية العلاج. 

على سبيل المثال أن "حرب الأيام الستة" عام 1967ء وما أحدثته من نتائج 
وإفرازات لا يمكن أن يتم دراستها بشكل علمي دقيق دون البدء بالتتبع التاريخي 
ممحذف حذف حذفها منذ قيام ثورة 23 تموز 1952 وأزمة الأحلاف العسكرية» 


وأزمة كسر احتكار السلاح» وأزمة سحب العرض الغربي لتمويل السد العالي 


10 


والمساهمة في بنائه - وأزمة تأميم قناة السويس - وأزمة الوحدة المصرية السورية - وأزمة حرب 
اليمن - وأزمة التنمية الإقتصادية والإستقلال الإقتصادي - وأزمة الحصار الإقتصادي الذي فرض 
على الجمهورية المتحدة "مصر". وهي جميعاً محطات واضحة في تاريخ الصراع الأزموي بين إدارة 


الأزمة وصناع الأزمة» حتى بلغت ذروتها في أزمة "حرب 1967". 
3- منهج الدراسات المقارنة لتشخيص الأزمات: 


ويقوم هذا المنهج على دراسة الأزمات التي تمت في الماضي ومقارنتها موضوعياً بالأزمات التي 
نواجهها في الحاضرء ومن خلال الدراسة المقارنة يتبين أوجه الإتفاق, وأوجه الإختلاف. ومن ثم يتم 


تجربة استخدام العلاج فيما اتفق ونجح في الماضي» واستحداث علاج فيما اختلف في الحاضر. 
وأساس المقارنة وفقاً لهذا المنهج قد يكون أحد الأسس التالية: 

- مقارنة زمانية تاريخية 

- مقارنة مكانية جغرافية. 

- مقارنة نشاطية يتصل بالنشاط الذي حدثت به الأزمة. 


- مقارنة من حيث الحجم الذي بلغته الأزمة أو الشدة التي وصلت إليها. 
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مفهوم الأزمة 


ورد في قاموس مختار الصحاح إن الأزمة تعني الشدة والقحط وتأزم الأمر إذا اشتد وصعب على 


أهله. 


وفي القواميس العربية المتخصصة في مجالات وعلوم السياسة والاقتصاد والاجتماع تعرف الازمة 


بأنها " نقطة تحول وحالة متوترة للانتقال" 


المؤتمر العلمي الرابع للريادة والابداع ادارة الازمات في ظل العولمة مفاضلة بين الحركية 
الخطية والحركية اللاخطية ١‏ د عاصم الاعرج جامعة فلادلفيا الاردن 200 عرفت الازمة 
باللغة اليونانية القديمة ب۷۴۷مذ) معنى لتقرر في مضمون ما قد يؤدي اليه مرض مستعصي 
من موت اوشفاء اما في اللغة الصينية فعرفت الازمة باز-اءس أي الخطر والفرصه وعرفها 
1988Biebe‏ بانها حالة تحول في اوضاع مستقرة هكن ان تقود الى نتائج سلبية اذا لم تعتمد 


اساليب جديدة لاحتواءها. 


وعرف صعناطآند:1983 ادارة الازمات ايضا بانها التعامل الفعال أيضا التعامل الفعال 
للقياده مع جانبي الازمه السلبي والايجابي عن طريق العمل من اجل تقليل المخاطره 


والخساره المحتمله وعن طريق اغتنام الفرص لتحقيق الربحية. 


وهذا التعريف يظهر بوضوح امكانية تحويل الازمه الى فرص حقيقية لتحقيق اهداف 


ايجابيه. 
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فالأزمة إذن هي خلل مفاجئٰ يحدث نتر : ل لأوضاع غير تق م د ا م 
يعلن الانتقال الحتمي من حالة لأخرىء او هي تهديدا خطرا أو غير متوقع لأهداف او قيم 
او معتقدات او ممتلكات الأفراد او المنظمات او الدول والتي تحد من عملية اتخاذ 


القرار. 


ويمكن القول ان مفهوم الازمة يعكس فن السيطرة على الموقف الطارئ من خلال التنبؤ 
بالأزمات واستشعار ورصد المتغيرات الداخلية او الخارجية المولدة لهاء وتعبئة الموارد المتاحة 


ورفع كفاءة وقدرة نظام صنع القرارات مواجهتها والتقليل من الخسائر الى الحد الادنى. 


وتختلف عملية إدارة الأزمات عن الإدارة بالأزمات. اذ ان الأخيرة هي إجراء متعمد يهدف 
الى توقف او انقطاع نشاط من الأنشطة وزعزعة استقرار بعض الأوضاع بهدف إحداث شيء 
من التغيير الجبري في ذلك النشاط لصالح مدبره» فهي عملية خلق الأزمات لتحقيق 


الأهداف. 


ولقد برع الصينيون في نحت مصطالح الأزمة» اذ ينطقونه اعاس وهي عبارة عن 
كلمتين الأولى تدل على الخطر اما الأخرى فهي تدل على الفرصة التي يمكن استثمارهاء 
وتمكن براعة القيادة في تصور إمكانية تحويل الأزمات وما تحمله من مخاطر الى فرصة 
لإطلاق القدرات الإبداعية التي تستثمر الأزمة كفرصة لإعادة صياغة الظروف وإيجاد 


الحلول السديدة . 
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تختلف النظرة في تعريف الأزمات جملة إلا أن ما يهمنا هو تفصيل الحديث عنها في المؤسسات 
التربوية 

وقبل أن ننطلق في حديثنا عن الأزمات لننقض مفهوماً سائداً لدى بعض المؤسسات التربوية 
والدعوية بشكل عام» من أن المؤسسات التربوية إنما هي تجارب أفراد وجماعات قانئمة على 
الجانب الاحتسابيء بمعنى لا بأس أن يكون هناك درجة من التسيب والانسياب على مبدأ " ما على 
المحسنين من سبيل"'» والواجب عكس ذلك بأن ننظر إلى الجانب الاحتسابي من زاوية أخرى فلا بد 
فيه من الدهومة والإتقان فهي الأحب إلى الله - جل وعلا - - ومؤشر لجدية وصدق صاحب 


ذلك العمل. 


ونعرف الأزمة فنقول: "هي فترة حرجة أو حالة غير مستقرة يترتب عليها حدوث 


وبهذا التعريف آسف أسفاً شديداً إذا قلت إن النتيجة ال مؤثرة في جزء من 
مؤسساتنا التربوية هى السلب لا الإيجاب» والإدارة للأزمات أكثر منه الإدارة 
بالأزمات. 


سمات الازمة 


سبقت الإشارة الى ان كل علم من العلوم الاجتماعية او الطبيعية يدرس الأزمة من 
زاوية اهتمامه. وفي ضوء المسلمات والنماذج الإرشادية 220187022م التي يعتمد 


عليهاء من هنا تعددت وتنوعت محاولات تحديد مفهوم الازمة. ولكن رغم 
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هذا التعدد الا ان هناك سمات او خصائص عامة متفق عليها بين الباحثين فيما يتعلق بالازمة 
نوجزها في: 

1. ا مفاجأة فهي حدث غير متوقع حدث سريع وغامض.او موقف مفاجئ» حيث تقع 
الاحداث الخالقة للازمة على نحو يفاجئ صانع القرار. 


١2‏ جسامة التهديد. والذي قد يؤدي الى خسائر مادية او بشرية هائلة تهدد الاستقرار 


وتصل احيانا الى القضاء على كيان المنظمة. 


3 انها مربكة» فهي تهدد الافتراضات الرئيسية التي يقوم عليها النظام» وتخلق حالة من 
حالات القلق والتوتر» وعدم اليقين في البدائل المتاحة» خاصة في ظل نقص المعلومات الامر الذي 
يضاعف من صعوبة اتخاذ القرارء ويجعل من أي قرار ينطوي على قدر من المخاطرة. 

4 ضيق الوقت المتاح ملواجهة الازمةء فالأحداث تقع وتتصاعد بشكل متسارع وربما حادء 
الامر الذي يفقد اطراف الازمة» احيانا القدرة على السيطرة في الموقف واستيعابه جيداء حيث لايد 
من تركيز الجهود لاتخاذ قرارات حاسمة وسريعة في وقت يتسم بالضيق والضغط. 

5 تعدد الأطراف والقوى المؤثرة في حدوث الأزمة وتطورهاء وتعارض مصالحهاء مما يخلق 


صعوبات جمة ف السيطرة على الموقف وإدارته. وبعض هذه الصعوبات إدارية او مادية او بشرية 


او سياسية او بيئية الخ. 
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الخصائص الإدارية للازمه 


1. انها عملية (ادارة خاصة) تتمثل في مجموعة من الاجراءات الاستثنائية تتجاوز الوصف 


الوظيفي المعتاد للمهام الادارية. 
2 انها تتضمن استجابات استراتيجية ممواقف الازمات. 


مواجهتها. 
4 انها تهدف الى التقليل من الخسائر الى الحد الادنى. 
5 انها عملية ادارية تستخدم الاسلوب العلمي في اتخاذ القرار. 


ومن تلك الخصائص يتضح ان الأزمة لايمكن ان تخضع لتنظيم اداري محدد وذو طبيعة وظيفية 
منظمة فان أحداثها مربكه ومتسارعه وغير مرتبة مما يعني ان الإجراءات الادارية المتخذة فيها قد 
لاتكون ضمن نطاق الصلاحية او الوصف الوظيفي ومهام الاعمال المعتاده في الحالات العادية, 
وبذلك تظل السمات الشخصية والقيادية لافراد التنظيم هي المحدد الاداري الاكثر وضوحا وبروزا 


من التنظيم البيروقراطي امعتاد. 
الفرق بين الأزمة والكارثه 
اسباب الأزمات 


هنالك مجموعة من الاسباب التي تنشأ من خلالها الأزمات ومنها: 
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1. سوء الفهم الناتج عن المعلومات المبتورة والتسرع في اتخاذ القرارات. 


والاستخفاف به والتقليل من شأنه. 

4. الادارة العشوائية او الادارة بدون أهداف. 

5. الرغبة في التسلط والابتزاز واستعراض القوة. 
6. اليأس والانهزامية. 

7 الاشاعات الكاذبه. 

8 تعارض الاهداف والمصالح. 

ولعدم القدرة على إدارة الأزمات أسباباً أوجزها في ما يلي: 
1- ضعف الكفاءة القيادية: 


فقد يكون المربي أيا كان داعيةً أو طالب علم مجداً أيام الرخاءء وقد يؤق من قبل نفسه» فيفتي في 


جميع ما يسأل كأنه جمل مغتلم!. 


ويضرب أخماساً بأسداس في قضايا رما سكت عنها الكبارء وسرعان ما تتلاثى تلك الأيام فقط 


بلحظات الشدة. 
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وقد أحسن الشيخ ناصر العمر حين أبدع في أحد أطروحاته فعنون قائلاً: إن مناهج الرخاء لا تخرج 
قادة الأزمات 


فالقيادة ليس كما نخطئ في تقديرنا لها بأنها المغامرة والجرأة وعلى المثل الإنجليزي "أنا قائدكم, 
دلوني على الطريق! "> بل هي الإخلاص والتجربة وسعة الأفق والاستشارة والتفاؤل والعمل بروح 


الفريق» وأهمها الصبر والقدرة على التحمل. 


فإقامة البرامج والرحلات وإلقاء الدروس والمحاضرات والترفيه بأنواعه إدارة للعمل» وليس للأزمة 
فالكل يحسن العملء ولكن من يحسن البعد الحقيقي للقيادة والذي هو إدارة للأزمةء وليس 
للعمل مع أهميتهء فالنهوض بمؤسسة من المؤسسات التربوية على أسس ودعائم قوية خلال فترة 
وجيزة يعد خروجاً من الأزمة. 

كما أن الإسهام في علاج حساسية يعيشها بعض أفراد المؤسسة وجعل الجميع على قلب رجل واحد 
يعد خروجاً من الأزمةء وهذا أمثلة بسيطة في هذا المجالء وإلا فكتب السيرة والتاريخ مليئة بذلك» 
منها موقف الإمام أحمد في فتنة خلق القرآنء وموقف أبي بكر في حرب الردة بل إن هذين 


الموقفين عدهما البعض من المواقف التي اعتزت بها أمة الإسلام» وما لدى القارئ من الأمثلة أكثر. 
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2- الفردية وعدم الاستشارة: 


في أزماتنا نميل إلى القرارات المستعجلة التي تمتاز بتأزمهاء فكل قرار نتخذه أحياناً يعد أزمة بحد 


ذاته» والعجيب "أننا لا نطمس الأزمة والمشكلة بل نمحو معاطها". 


فعلى سبيل المثال: بدل أن نوجد الحلول لأزمة نعيشها رها نلجئ إلى أشخاص غير مرغوب بهم 
سابقاً فنحول الأزمة التي لهم إلى أزمة عليهم!. 


ومن الأمثلة أننا قد نلجئ إلى محاكاة الآخرين في اتخاذ القرارات دون تهيئ للظروف أو الأجواء 
المناسبة لذلك» فمنهج الرخاء في بيئة يعد منهج شدة عند آخرين إن لم يكن استبداداً! وقل مثل 


ذلك ف باقي الطرق والوسائل. 
3- عدم إيجاد البديل المناسب: 


كثيراً ما تعجبنى فراسة بعض المربين» فقد يحاسب أحد أفراد المؤسسة عندما يلحظ منه تأخراً أو 
قصوراً ورها رحمه فقسى عليهء بينما يدع الباب مفتوحاً لغيره. لعلمه بأن غيره حاضرٌ بقلبه لا 


سدنه, حبسه العذر!. 


ومن الطريف سوق موقف لحظته في بعض دورات تحفيظ القرآن الصيفية التي تكون على فترتين 
للحفظ والمراجعة» فيلزم البعض بالحضور لفترتينء ولو أتي بالمقدار المطلوب في فترة واحدة خشية 
أن يفتح الباب للغير فيتساهل!. 
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ولا أقصد من هذه الصورة السابقة العناية بتفاصيلهاء بالقدر الذي أهدفه من الاهتمام بها كحالة 
ونموذج نمر أو مررنا به في عدم إيجاد البدائل المناسبة» أو على الأقل المرونة في التعامل مع تلك 


ا مواقف. 


وهذه الصورة السابقة تذكرني بإصرار بعض الممؤسسات على بعض الأفراد بالحضور عصراً أما لحفظ 
القرآنء أو لحضور لقاء تربوي أو غيره» دون توفير للبديل المناسب لمن علم منه جديته بإيجاد 
مكان آخر له» أو التواصل معه في وقت آخرء لا أن نسلك مسلكاً تعسفياً باللوم والتقريع من عدة 
أفراد لكي يعلم خطورة الانحراف الخطير الذي يعيشه. ولو كان تقصيره هذا رها لارتباطه بأسرته. 


أو لتوفيره لقمة العيش لنفسه. 
4- ضيق الأفق: 


النصف على أقل تقدير, بمعنى أن هذا العدد كما يذكر آخرون سيندثر بلا شك بعد سنوات» فهم 
يميلون وبجدية إلى الحرص والعناية بهم والاهتمام بطاقاتهم وقدراتهم» وقي هذا دلالة واضحة على 


سعة أفق» وبعد نظر يعيشه هؤلاء المختصين. 


وبتزيل هذه الصورة السابقة على واقع مؤسساتنا التربوية نجد من هيل إلى التفاخر لحظة وجود 
إمكانات وطاقات من القدوات والكبار» ولا لكننا لا ننظر ماذا سيكون الحال بعد سنوات قليلة, 


طاذا؟ 
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لأننا من خلال الواقع أدركنا بعض الأحبة تعرض لهم من الظروف ما تجعلهم يفكر وبجدية 
في الاعتذار والانقطاع عن المؤسسة:. فالأول صدر تعيينه معلماً تربوياً في منطقة نائية جداً 
وسيبقى على أقل تقدير سنتين هناك» والثاني أصبح قاضياً شرعياً في أحد المناطق وزد على 
السنتين أربعاً والثالث يحضر لدراساته العلياء وقس على ذلك باقي القادة وا مربين داخل 


تلك اممؤسسة. 


وجميعنا يعلم أن الابتعاد سنة أو سنتين داخل المؤسسة له تأثيره على المؤسسة والعمل التربوي 


فيها. 
فهل من المستبعد أن تفقد المؤسسة أكثر من نصف طاقمها المميز بين عشية وضحاها؟! 


إنني لا أستبعد حصول الأمثلة السابقة في آن واحد. وقد تحدث الكوارث والأزمات إن م يكن 


هناك مربون من الدرجة الثانية يقومون بما يجب. 


ولعل من أخطر ما تمر به بعض مؤسساتنا التربوية أن يكون المربون فيها في مصاف الدرجة الأولى 


فقطء وليس هناك درجة ثانية أو ثالثة. 


وما أجمل المنهج العُمَري: مات الكاتب والسلام! أقولها: شحذاً للهمة لا غير. 


الاعرج عصام 
مراحل تطور الازمه 


تمر الازمة بعدة مراحل حتى تتكمل قوتها وتحدث اثرا تدميريا معينا ويمكن تحديد تلك ال مراحل 
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1- مرحلة الميلاد: وفيها تبدا الازمة بالظهور لاول مرة على شكل احساس مبهم بوجود شئ 
ما يلوح في الافق وينذر بقرب وقوع خطر مجهول المعلم والاتجاه والحجم. ان الازمة لاتنشاً 
غالبامن فراغ وانما هي نتيجة ممشكلة مالم تتم معالجتها بالشكل الملائم ومن هنا يآتي دور 
متخذ القرار في تنفيس الازمة وافقادها مرتكزات النمو ثم تجميدها او القضاء عليها وهي 
وليدة دون ادنى خسائر مادية او بشرية وقبل وصولها الى مرحلة الصدام. 

2 مرحلة النمو والاتساع:كنتيجة للمرحلة الاولى وعدم معالجتها في الوقت المناسب فان 
الازمة تنمو وتدخل في الاتساع حيث يغذيها محفزات ذاتية مستمدة من ذات الازمة وكذا 


المرحلة الا اذا قوبلت باللامبالاة من قبل متخذ القرار ف مراحلها الاولى ومتى ماوصلت الازمةالى 


هذه المرحلة فان الصدام لامفر منه. 
4- مرحلة الانحسار: والتقلص وتبدا الازمة بالانحسار والتقلص بعد الصدام العنيف الذي 
يفقدها جزءا هاما من القوة وهناك بعض الازمات تتجدد لها قوة دفع جديدة عندما يفشل 


الصراع في تحقيق اهدافه. 


كامل قوة الدفع المولدة لها او لعناصرها حيث تتلاثى مظاهرها وينتهي الاهتمام 


بها ويغيب الحديث عنها الا عندما يذكر التاريخ ولايغيب عن البال 
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ضرورة الاستفادة من دروس الازمة وتلافي ماحدث من السلبيات المصاحبة لها مستقبلا. 
مظاهر الشعور بالأزمات 


تحدث للانسان مجموعة من التغيرات الوظيفية للجسم عند شعوره بالفزع والرعب ذكر منها 
الاطباء: 


1. زيادة ضغط الدم وسرعة دقات القلب فترتفع من 150-72 نبضة في الدقيقه. 
2 زيادة سرعة التنفس. 

3. اتساع حدقة العين. 

4. ازدياد افرازات الغدد العرقيه. 

5 جفاف الفم بحيث يجد الانسان صعوبة في بلع ريقه. 

6. ارتفاع مستوى السكر في الدم. 

7 ازدياد سرعة تجلط الدم. 

8. اضطراب حركة الجهاز الهضمي. 

و انتصاب الشعر على الجلد. 


0 . توتر وارتعاش العضلات. 
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1 . زيادة نسبة الأملاح ونسبة التبول بسبب تغير وظائف الكليه. 

2. ارتفاع نشاط الغدد التي تفرز هرمون الأدرينالين. 

تصنيف الأزمات 

لايوجد تصنيف متفق عليه بين المهتمين بدراسة الازمات حيث ينظر كل منهم الى زاوية معينة 
يمكن تصنيف الازمات من خلالها ولاشك ان الادارة السليمة للأزمة هي تحديد طبيعة او نوع 
الازمة »م7 5زوذك. لكن تحديد نوع الازمة ليس عملية سهلةء لأن الازمةء أي ازمة» بحكم طبيعتها 


تنطوي على عدة جوانب متشابكة ادارية واقتصادية وانسانية وجغرافية وسياسية» وبالتالي تتعدد 


وتتنوع التصنيفات بتعدد المعايير المستخدمة في عملية تحديد انواع الازمات. 


ومن اشهر تصنيفات الازمة مااورده (عزالدين» ص27) و(الصباغء ص1997م, ص7) و(الخضيري» 
ص48) من تصنيفات يتضح من خلالها مجموعة من امعايير التي يتم تصنيف الازمات من خلالها 
ومنها مايلي: 

٠.‏ نوع ومضمون الازمة: 


فهناك ازمة تقع في المجال الاقتصادي او السياسي إلخ» ووفق هذا المعيار قد تظهر ازمة بيئية: او 
ازمة سياسيةء او ازمة اجتماعيةء او ازمة اعلاميةء او ازمة اقتصادية, وفي داخل كل نوع قد تظهر 


تصنيفات فرعية مثل الازمة المالية ضمن الازمة الاقتصادية, وهكذا. 
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. النطاق الجغرافي للازمة: 


محدود او ضيق» كما يحدث ف بعض امدن او المحافظات البعيدة كانهيار جسر او حادث قطار. 


ثم هناك ازمات قومية عامة تؤثر في المجتمع ككل كالتلوث البيئي او وجود تهديد عسكري من 


عدو خارجي. 


واخيرا ثمة ازمات دولية كأزمة كوسوفاء او أزمة الانحباس الحراري او ازمة الحاسوب ونظم 


المعلومات مع الالفية الثالثة: 

5 حجم الأزمة: 

يشيع معيار الحجم او الضخامة في تصنيف الأزمات فهناك: 

* ازمة صغيرة او محدودة تقع داخل احدى منظمات او مؤسسات اللجتمع. 
* أزمة متوسطة. 

* أزمة كبيرة. 


ويعتمد معيار الحجم او الضخامة على معايير مادية كالخسائر والأضرار الناجمة عن أزمة ال مرور او 


لحقت بالرأي العام وبصورة المجتمع او المؤسسة التي تعرضت للازمة. 


25 


5 المدى الزمني لظهور وتأثير الازمة: 
يعتمد هذا ا معيار على عمر الازمةء في هذا الاطار هناك نوعان من الازمات: 


* الازمة الانفجارية السريعة: وتحدث عادة فجأة وبسرعة, كما تختفي ايضا بسرعة!! وتتوقف 
نتائج هذه الأزمات على الكفاءة في ادارة الازمة» والتعلم منها مثال: اندلاع حريق ضخم في مصنع 
لانتاج المواد الكيماوية. 


* الازمة البطيئة الطويلة: تتطور هذه الأزمة بالتدرج» وتظهر على السطح رغم كثرة الإشارات التي 
صدرت عنهاء لكن المسؤولين م يتمكنوا من استيعاب دلالات هذه الإشارات والتعامل معهاء ولا 
تختفي هذه الأزمة سريعاء بل قد تهدد ال مجتمع لعدة ايام» من هنا لابد من تعديل الخطة 
الموجودة ممواجهة الازمة او وضع خطة جديدة: والتعامل مع الأزمة في سرعة وحسم وبلا ترددء 
فكل دقيقة لها قيمة» وفي كل دقيقة ستواجه بتحديات وضغوط من رؤسائك» ومن الجمهورء بل 
ومن بعض وسائل الاعلام المحلية او الاجنبية» لكن كل هذه التحديات قد تكون فرصة لاختبار 
مدى قدرة فريق الازمة على التصرف» كما قد تكون فرصة امام العاملين لإثبات تماسكهم 
ووحدتهم» مثال: وجود مشكلات بين العاملين والادارة حول ساعات العمل والاجر الاضافي وظروف 
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: طبيعة التهديدات التي تخلق الازمة: 


تختلف التهديدات التى تواجه المنظمة او المجتمع» وبالتالي مکن تصنيف الازمات استنادا الى 
بالاعطال والفشلء وتهديد خارجى موجه ضد اقتصاد ال منظمة. والخسائر الفادحة. وتهديدات 


نفسية» والامراض اطهنية. 
. أسباب الأزمات: 
اعتمادا على الأسباب المؤدية للازمات ممكن تقسيمها إلى: 


* ازمات تظهر نتيجة تصرف او عدم تصرف المنظمة وتتضمن الاخطاء الادارية والفنية او الفشل في 


تحقيق اساليب العمليات ال معيارية. 

* الأزمات الناتجة عن الاتجاهات العامة في البيئة الخارجية. 

* الأزمات الناتجة من خارج ال منظمة وليس للمنظمة أي سبب في حدوثها. 
* الازمات الناتجة عن الكوارث الطبيعية كالفيضانات والزلازل والبراكين 

: طبيعة اطراف الازمة: 


استنادا إلى طبيعة الطرف او الاطراف المنخرطة في الازمة او تأثيرها على الدولة يمكن التمييز بين 
الازمات الداخلية والازمات الخارجيةء فاذا تعلق الامر بأحد جوانب السيادة الخارجية للدولة او 
انخرط طرف خارجي في الموقف كانت الازمة دولية خارجية كما هو الحال في النزاعات البرية 


والجوية والحروب والتهديد باستخدام القوة العسكرية, وقطع العلاقات الدبلوماسية, » الخ» اما اذا 
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ارتبط الامر بتفاعلات القوى السياسية والمجتمعية في الداخل كانت الازمة داخلية وفي اطار 
الازمات الخارجية فإن التصنيف الاكثر للاهمية الازمات هو ذلك التمييز بين الازمة منخفضة الحدة 
والازمة ذات الطابع الاستراتيجي او الهيكلي. 

والازمة الدولية الاستراتيجية هي موقف تدهور خطير في عناصر البيئة الداخلية او الخارجية 
لأطراف الازمة يمثل تهديدا للقيم والاهداف الرئيسية للدولة» وقد يصاحبه احتمالات كبيرة 
لاستخدام القوة العسكرية الشاملةء مع وجود وقت محدود لاتخاذ قرارات حاسمة بشأن هذا 


التدهور او التهديد الخطير. 


وتنطوي التصنيفات السابقة على قدر كبير من التداخلء. كما ان أي تصنيف منها لا 
يستطيع ان يحيط بكل جوانب الازمة» من هنا انتشر بين الباحثين والخبراء استخدام 
اكثر من معيار لتحديد انواع الازمات وهو ما يعرف بال معيار المركب الذي يدخل في 


اعتباره اكثر من معيار. 


ولاشك ان المعيار المركب هو الاكثر ملاءمة للتعامل مع الأزمات سواء في مرحلة التخطيط للوقاية 
من الازمة او مرحلة احتواء أضرارهاء فالأزمة ايا كانت طبيعتها ومجالاتها تؤثر في المجتمع ككلء 
فقد تحدث أزمة في قرية بعيدة لكنها تؤثر في ا مجتمع ككلء كذلك فان الأزمة المالية مثلا لا تؤثر 
في النظام الاقتصادي فقطء بل تؤثر في المجتمع ككلء وبالتالي ينبغي التعامل مع أي أزمة إعلاميا 
من منظور مجتمعي شاملء وثمة اتفاق بين الخبراء والباحثين على هذا المنظور الذي عكس نفسه 
في تركيب فريق ادارة الأزمة حيث يتكون الفريق من خبراء ومتخصصين من كافة المجالات ذات 


العلاقة بالازمة 
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مما سبق تظهر اوجه التكامل والتداخل بين الازمات من هنا هكن ان تتحول على سبيل اللثال ازمة 
اقتصادية تقع في اقليم جغرافي محدود الى ازمة عامة بحسب مدى سرعة آثارها الاجتماعية 
والنفسية» في الوقت نفسه فإن اتجاه الاسهم في الشكل يكشف عن التداخل والترابط بين انواع 
الازمات» وعن الآثار المادية والنفسية الناجمة عنهاء وكيف هكن ان تتحول الى سبب لأزمة اخرى 


او ان تكون الازمة نفسها هي نتيجة لأزمة اخرى او نتيجة لكارثة ما. 
عوامل النجاح في إدارة الأزمة 


التخطيط الناجح للتعامل مع الأزمة. يبدأ النجاح في إدارة الأزمة بالتخطيط الجيد لها ومراعاة 
تحديد الأهداف والتأكد من فهم الأفراد المحيطين بالأزمة لأبعادها ا مختلفةء وكذلك التنسيق مع 
الجهات الأخرى التي تتعلق بالأزمةء ومراعاة الدقة عند اتخاذ القرارات المختلفة. بعد ذلك تأنى 
مرحلة هامة وهى إعداد سيناريوهات وتصورات متعددة ممواجهة الأزمة وحلها وذلك بعرض ما 
يمكن أن يحدث من تطورات باستخدام أسلوب الانطلاق الفكري الذي يتيح إعطاء تصورات 
مسارات مختلفة للأزمة وردود الفعل ال ممكنة. وتخيل النتائج التي تترتب عليها. وهناك مجموعة 
من العوامل الحاكمة» لرسم سيناريو الأزمة يرى المؤلف ضرورة مراعاتها وأخذها في الاعتبار وهي: 
أرض الأزمة. الموقف العام» الإمكانيات المطلوبة وا ممكن توافرها. الخروج من المأزق... فن إدارة 
الأزمات إسم المؤلف: محمد فتحي الناشر: القاهرة - دار النشر الإسلامية. 2002م. عدد 


الصفحات: 336 صفحة من القطع اللتوسط 
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3 يتوسع بعض الباحثين في رصد وتحليل العوامل التي تضمن الادارة الفعالة والناجحة 
للازمات» حتى انها تشمل كل العوامل والإجراءات اللازمة لنجاح أي نوع من الادارة في مجالات 
الحياة المختلفة. لكن الرصد العلمي الدقيق لعوامل النجاح في إدارة الأزمة يجب ان يركز على اهم 
العوامل ذات الصلة المباشرة موقف الأزمة وبال مراحل المختلفة لتطورهاء في هذا الاطار نركز على 


العوامل التالية: 


1. ادراك اهمية الوقت: ان عنصر الوقت احد اهم المتغيرات الحاكمة في ادارة الازمات» 
فالوقت هو العنصر الوحيد الذي تشكل ندرته خطرا بالغا على ادراك الازمةء وعلى عملية التعامل 
معها اذ ان عامل السرعة مطلوب لاستيعاب الازمة والتفكير في البدائل واتخاذ القرارات المناسبة, 
والسرعة في تحريك فريق ادارة الازمات والقيام بالعمليات الواجبة لاحتواء الاضرار او الحد منها 


واستعادة نشاط المنظمة. 
2 انشاء قاعدة شاملة ودقيقة من ال معلومات والبيانات الخاصة بكافة انشطة المنظمة, 


للاطراف ال مختلفة من كل ازمة او خطر محتمل. 


والمؤكد ان المعلومات هي المدخل الطبيعي لعملية اتخاذ القرار في مراحل الازمة 
ال مختلفة. والاشكالية ان الازمة بحكم تعريفها تعني الغموض ونقص ف المعلومات. 


من هنا فان وجود قاعدة اساسية للبيانات والمعلومات تتسم بالدقة 
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والتصنيف الدقيق وسهولة الاستدعاء قد يساعد كثيرا في وضع اسس قوية لطرح البدائل والاختيار 
3 توافر نظم انذار مبكر تتسم بالكفاءة والدقة والقدرة على رصد علامات الخطر 
وتفسيرها وتوصيل هذه الاشارات الى متخذي القرارء ويمكن تعريف نظم الانذار المبكر بانها 
ادوات تعطي علامات مسبقة لاحتمالية حدوث خلل ما يمكن من خلالها التعرف على ابعاد موقف 


ما قبل تدهوره» وتحوله الى ازمة تمثل مصدرا للخطر على المنظمة. 


بشكل دوري. 


4. القدرة على حشد وتعبئة الموارد ا متاحة» مع تعظيم الشعور المشترك بين أعضاء ا منظمة 
او المجتمع بالمخاطر التي تطرحها الأزمة» وبالتالي شحذ واستنفار الطاقات من أجل مواجهة الأزمة 
والحفاظ على الحياة. وتجدر الإشارة إلى ان التحديات الخارجية التي تواجه المنظمات أو 
المجتمعات قد تلعب دوراً كبيراً في توحيد فئات المجتمع وبلورة هوية واحدة له في مواجهة 
التهديد الخارجي. 

5 نظام اتصال يقيم بالكفاءة والفاعلية: لقد أثبتت دراسات وبحوث الأزمة 
والدروس ال مستفادة من إدارة أزمات وكوارث عديدة ان اتصالات الأزمة تلعب 
دورا بالخ الأهمية في سرعة وتدفق ال معلومات والآراء داخل المنظمة وبين المنظمة 


والعام الخارجي» وبقدر سرعة ووفرة المعلومات بقدر نجاح الادارة ق 


31 


حشد وتعبئة الموارد وشحذ طاقات أفراد المنظمة» ومواجهة الشائعات. وكسب الجماهير الخارجية 


التي تتعامل مع المنظمة» علاوة على كسب الرأي العام أو على الأقل تحييده. 


6 ومن الضروري وضع خطط وقوائم للاتصالات أثناء الأزمة وتجديدها أول بأول» وكذلك تكليف 
احد أفراد فريق إدارة الأزمة بإدارة عمليات الاتصال الداخلي والخارجي وإعداد الرسائل الاتصالية 


أو الإعلامية المناسبة التي يمكن من خلالها مخاطبة جماهير المنظمة. 


7.الاستعداد الدائم لمواجهة الازمات: ان عملية الاستعداد لمواجهة الأزمات تعني تطوير القدرات 
العملية لمنع او مواجهة الأزمات» ومراجعة إجراءات الوقاية» ووضع الخطط وتدريب الافراد على 
الأدوار المختلفة لهم أثناء مواجهة الازمات» وقد سبقت الاشارة الى عملية تدريب فريق ادارة 
الأزمات» لكن عملية التدريب قد تشمل في بعض ال منظمات ذات الطبيعة الخاصة كل الافراد 
ال منتمين لهذه المنظمةء وتشير أدبيات ادارة الأزمات الى وجود علاقة طردية بين استعداد المنظمة 
لمواجهة الكوارث وثلاثة متغيرات تنظيمية هي حجم المنظمة, والخبرة السابقة للمنظمة بالكوارثء 


والمستوى التنظيمي ديري المنظمة. 
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وسواء اعتمدت خطط وعمليات الاتصال على وسائل اتصال مباشر أو وسائل اتصال جماهيري 
فمن الضروري في الحالتين تحديد الجماهير المستهدفة واهداف الاتصال وتقييم آثار عملية 


الاتصال والتعرف على رجع الصدى )هط 0عع1. 


في ضوء المفاهيم السابقة للازمةء وكذلك السمات الرئيسية المتفق عليها يمكن القول بان ادارة 
الازمة عملية ارادية مقصودة تقوم على التخطيط والتدريب بهدف التنبؤ بالأزمات والتعرف على 
اسبابها الداخلية والخارجية» وتحديد الاطراف الفاعلة والمؤثرة فيهاء واستخدام كل الامكانيات 
والوسائل الممتاحة للوقاية من الازمات او مواجهتها بنجاح ها يحقق الاستقرار ويتجنب التهديدات 
والمخاطرء مع استخلاص الدروس واكتساب خبرات جديدة تحسن من اساليب التعامل مع الأزمات 


في امستقبل. 
خطوات التعامل مع الأزمه 


لقد وضع الفكر الإداري الحديث عددا من الخطوات هكن إتباعها عند حدوث الأزمة» وهي كما 


يلي: 


1. تكوين فريق عمل لوقت الأزمات وإمداده بأفضل الكوادر والتجهيزات 


والأدوات. 


2 تخطيط الوقت أثناء الأزمات والاستفادة من كل دقيقة في تخفيف أثر 


الأزمات. 


33 


3 الرفع من معنويات العاملين وقت الأزمات مما يشعرهم بالحماس والحيوية والالتزام 
بالعمل. 

4. الإبداع والتجديد في المواقف العصيبة وإشعال روح الإبداع لدى العاملين لتقديم حلول 
وآراء غير مسبوقة. 

حل المشكلات وقت الأزمات بتحديد المشكلة وإجراء المشورة ومن ثم اختيار الحل الأنسب من 
الحلول المتاحة 

إدارة الأزمة في العلاقات الدولية 

من الصعب تصور وجود مجتمع يخلو من الازمات» بل ان الفرد او الاسرة تتعرض لأزمات مستمرة 
حتى انه يمكن القول بان الأزمات اصبحت سمه من سمات الحياة ا معاصرة والتطور البشري. 

وكما يواجه الفرد او الأسرة الازمة فان المجتمعات والدول تواجه ازمات كبرى سواء كانت داخلية 
او خارجية. أي في علاقتها بالدول والمنظمات الدولية. 

وعلى مستوى اخر فان كثيرا من المنظمات والمؤسسات الصناعية والتجارية والخدمية في الدول 
الصناعية او الدول النامية تواجه ازمات تلحق بها اضرارا وخسائر مادية ومعنوية هائلةء واحيانا 
e‏ ي عليها. 

ولاشك ان التسليم بحقيقة ان الازمات جزء من حياة الأفراد والتنظيمات الاجتماعية 
واطمنظمات وامؤسسات والدول يمثل مدخلا مناسبا للتعامل مع الازمة. حيث 


يمكن التفكير والعمل للوقاية من الازمات. وادارتها بطريقة علمية 
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من خلال دراسة الازمات السابقة واستخلاص الدروس ال مستفادة. وتحديد مراحل الازمة. 


والشاهد ان دراسات ادارة الازمة قد تطورت واصبحت مجالا مشتركا لاهتمام وعمل باحثين 
وخبراء من تخصصات علمية مختلفة تجمع كافة فروع العلوم الانسانية الاجتماعية 
والطبيعية» ورغم ان اصحاب كل تخصص يتعاملون مع ادارة الازمة كل من زاوية اهتمامه 
وخلفيته النظرية وخبراته العلمية» الا ان هناك نقاطا كثيرة للالتقاء والتعاون والعمل المشترك 
فرضتها الطبيعة النوعية ال مركبة لبعض الازمات التي تستدعي عمل فريق من مختلف 


التخصصات والخبرات. 


ولاشك ان نقاط الاتفاق والعمل المشترك قد افضت الى بلورة العديد من المفاهيم النظرية 
والمعايير الخاصة بتقسيم الازمات» ومراحل تطورهاء واسس تشكيل فريق ادارة الازمات» واساليب 
عمله» فضلا عن عوامل النجاح في ادارة الازمةء حظيت الازمات في العلاقات الدولية باهتمام واسع 
من الباحثين» بل يمكن القول بان النمط التكراري لظهور واختفاء الازمات الدولية كان القاطرة 


التي دفعت بحوث العلاقات الدولية للامام.. 


وتكاد تعيش العلاقات الدولية ال معاصرة ازمات متلاحقة على نحو جعل هذه الازمات الدولية 


الدولية. 
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فها هو الرئيس الامريكي الاسبق دوايت ايزنهاور يقول في الجزء الثاني من مذكراته عن الازمات: ان 
العام قد شهد ومنذ تأميم ناصر لقناة السويس في يوليو 1956 وبشكل يكاد يكون يوميا أزمة 


وا معنى ذاته اشار اليه الرئيس نيكسون بقوله:ان الحياة ازمة تلو الاخرىء وكذلك 


السياسة. 


امام احدى لجان مجلس الشيوخ ان العالم قد شهد منذ يناير 1961 وحتى منتصف عام 1966 


سبعا واربعين ازمة دولية. 


والواقع ان الاهتمام العلمي بالازمات الدولية لا يعود الى مجرد كونها ظاهرة متكررة في العلاقات 
الدولية المعاصرة فحسب بل يعزى هذا الاهتمام ايضا الى النتائج والتداعيات الهامة والخطيرة التي 
تؤدي اليها مثل هذه الازمات سواء على سياسات ومواقف الاطراف المشتركة فيها او على بيئة 


النظام الدولي ووحداته الاخرى. 
ومع ذلك ليس ثمة اتفاق بين علماء العلاقات الدولية على تعريف واحد جامع 
مانع طفهوم الازمة الدولية» اذ ينقسم علماء الع- اولهما: ينظر الى الازمة الدولية 


من خلال منظور تحليل النسقء والتي ترى ان الازمة الدولية هي نقطة تحول 


ف تطور النظام الدولي العام اواحد نظمه الفرعية قد تؤثر فيه بالسلب 


36 


او الايجابء وانه يتزايد معها احتمالات نشوب الحرب واستخدام القوة العسكرية من قبل اطراف 


الازمة. 


دولتين او اكثر يتسم بخصائص ثلاث هي: 


 .1‏ موقف يتضمن درجة عالية من التهديد للاهداف والقيم والمصالح الجوهرية لدول 


وبحيث يدرك صناع القرار ذلك التهديد لمصالح دولهم. 


7 موقف يدرك فيه صناع القرار ان الوقت المتاح لصنع القرار واتخاذه هو وقت 
قصير.ويستلزم ذلك سرعة فائقة والا فان موقفا جديدا سوف ينشأ لا يجدي القرار المتأخر في 


3 موقف مفاجئ» حيث تقع الاحداث الخالقة للازمة على نحو يفاجئ صانع القرار. 
وقد حاول فريق ثالث من علماء العلاقات الدولية ايجاد تعريف توفيقي بعد تعريف مدرسة 
النسق ومدرسة صنع القرار للأزمة الدولية فعرفها بانها: 


موقف ينشأ عن احتدام صراع بين دولتين او اكثر. وذلك نتيجة سعي احد الاطراف الى تغير التوازن 
الاستراتيجي القائم لصالحه. مما يشكل تهديدا جوهريا لقيم ومصالح واهداف الخصم الذي يتجه 
الى المقاومة» ويستمر هذا الموقف لفترة قصيرة ومحدودة, قد يتخللها لجوء الاطراف الى استخدام 
القوة العسكرية وينتهي موقف الازمة غالبا الى اقرار نتائج هامة مؤثرة في النظام الدولي العام او 


احد نظمه الفرعية. 
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إدارة الأزمة 


في ضوء المفاهيم السابقة للازمة. وكذلك السمات الرئيسية المتفق عليها هكن القول بان ادارة 
الازمة عملية ارادية مقصودة تقوم على التخطيط والتدريب بهدف التنبؤ بالازمات والتعرف على 
اسبابها الداخلية والخارجيةء وتحديد الاطراف الفاعلة والمؤثرة فيهاء واستخدام كل الامكانيات 
والوسائل المتاحة للوقاية من الازمات او مواجهتها بنجاح ا يحقق الاستقرار ويتجنب التهديدات 
والمخاطرء مع استخلاص الدروس واكتساب خبرات جديدة تحسن من اساليب التعامل مع الازمات 
في المستقبل. 

وبطبيعة الحال تختلف عملية ادارة الازمة عن الادارة بالازمات» اذ ان الاخيرة هي فعل يهدف 
الى توقف او انقطاع نشاط من الانشطة وزعزعة استقرار بعض الاوضاع بهدف احداث شيء من 
التغيير في ذلك النشاط لصالح مدبرهء والحقيقة لقد برعت اللغة الصينية في نحت مصطلح الازمة. 
اذ ينطقونه اعا« وهي عبارة عن كلمتين الاولى تدل على الخطر اما الاخرى فهي تدل على 
الفرصة التي يمكن استثمارهاء وتمكن براعة القيادة في تصورامكانية تحويل الازمات وما تحمله من 
مخاطر الى فرصة لاطلاق القدرات الابداعية التي تستثمر الازمة كفرصة لاعادة صياغة الظروف 


وايجاد الحلول السديدة 
نموذج لإدارة الازمات 
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مراحل او مستويات للتعامل مع الازمة يمكن حصرها في اربع مراحل ذكرها كمفورت ٤٥1۴0۲‏ 
في 

.Mitigation التلطيف‎ -1 

2-الاستعدادووع صطلع1همءع21. 

3- الاستحابهع52025عظ1. 

4- استعادة النشاط وRecovery&Reconstructonclill.‏ 

وفيما يلي نموذج لإدارة الازمات في مراحله الرئيسة الثلاث: 


اولا مرحلة التلطيف والتحضير: 


همثل هذه المرحلة مجموعة من النشاطات ال منظمة التي تهدف للحيلولة دون وقوع الازمات 
والكوارث قدر الامكان او على الاقل تخفيف حدة اثارها التدميرية وذلك بوضع خطة مدروسة 
ومتكاملة مواجهتها وتحديد الامكانات الضرورية لتنفيذها كما تشمل تدريب الافراد 
وامجموعات للقيام بأدوارهم في مرحلة المواجهه. 


تعتبر هذه المرحلة الاختبار الحقيقي للخطط المعدة سلفا وللتجهيزات ا مرتبة مبكرا ويجب 


هنا الالتزام بتنفيذ خطط الازمات وماتم الاتفاق عليه في مواجهتها. 
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وتتطلب مرحلة ال مواجهه وجود مركز للتوجيه والتحكم في العمليات طوال فترة مواجهة الازمة 
بالقدر الذي يمكن من استقبال كافة التقرير والتفاصيل وتلقي التوجيهات والتعليمات بسرعة 
فائقة مع الاخذ بالاعتبار مايستدعيه الامر من تعديل او احداث لاجراء جديد وفقا لتوجهات 


الازمة ومعطياتها الجديده 
ثالثا مرحلة اعادة الاوضاع: 


وهي مرحلة يتم من خلالها معالجة اثار الأزمات واعادة بناء ماتم تدميره وإعادة ترتيب 
الأوضاع بالإضافة الى وضع الضوابط التي تكفل عدم تكرار ماحدث فان الدروس الناشئة من 


الأزمات هي اهم الثمار ان م تكن الثمرة الأساسية للازمات. 
النموذج الإسلامي لإدارة الأزمات 
فيما يلي خطوات النموذج الإسلامي لإدارة الأزمات: 


1- أن يكون مرجع إدارة الأزمة نابع من اعتمادنا على كتاب الله وسنة رسوله - صلى الله عليه 


وسلم - وما ورد فيهما من توجيهات للتعامل مع الأزمات والمواقف الطارئه. 


2- الشعور بالطمأنينة والثقة بالله سبحانه وتعالى ثم الثقة بالذات والنفس حيث يضع الفرد في 


اعتباره قوله تعالى: ( ومن يتوكل على الله فهو حسبه). 


صلى الله عليه وسلم - رافعا يديه إلى السماء يدعو ربه ويقول: ( اللهم إن 
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تهلك هذه العصابة من أهل الإسلام لن تعبد في الأرض بعد اليوم) فما زال يهتف بربه ماداً يديه 
مستقبل القبلةء حتى سقط رداؤه عن منكبيه حتى جاءه أبو بكر - رضي الله عنه - قائلا: إن 
الله منجز وعدك يا رسول الله»ء ويوم أن قال له الناس إن الناس قد جمعوا لكم فاخشوهم 
فقال - صلى الله عليه وسلم - (حسبنا الله ونعم الوكيل)ء ويقول تعالى: ( وقال ربكم ادعوني 


أستجب لكم إن الذين يستكبرون عن عبادتي سيدخلون جهنم داخرين) ( سورة غافر: 60 ) 


ويجب علينا ألا ننسى ( إن الله يحب ال ملحين بالدعاء )> ومن ذلك فعل النبي صلى الله عليه 
وسلم كما يحدث به علي رضي الله عنه يقول: لقد أتينا ليلة بدر وما فينا إلا نائم إلا النبي صلى 
الله عليه وسلم كان يصلي إلى شجرة ويدعو.). ويقول - صلى الله عليه وسلم -: ( ما على 
الأرض مسلم يدعو الله بدعوة إلا آتاه الله إياها أو صرف عنه السوء مثلها ما لم يدعو بإثم أو 


قطيعة رحم ( رواه الترمذي. 


4. الثقة بتأييد الله جل وعلا وعونه في مواجهة الازمه: وما يشير إلى ذلك قوله تعالى: [ فإن مع 
العسر يسرا * إن مع العسر يسرا ) (الشرح: 5 - 6 ) » وقوله تعالى: ( ولا تهنوا ولا تحزنوا وأنتم 
الأعلون إن كنتم مؤمنين ) ( آل عمران: 139 ) » وأيضا في غزوة بدر عندما وقف النبي - صلى 
الله عليه وسلم - يشير إلى مواطن الأرض » ويقول: هذا مصرع فلان وهذا مصرع فلان » يقول 
الصحابة: فما اخطأ موقع أحدهم » وبعد موتهم ودفنهم في القليب وقف صلى الله عليه وسلم 


أمام القليب وقال: ( إنا وجدنا ما وعدنا ربنا حقا فهل وجدتم ما وعد ربكم حقا). 
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وق هذا يقول الشاعر: 

ولرب نازلة يضيق بها الفتى *** ذرعا وعند الله منها ا مخرج 

ضاقت فلما استحكمت حلقاتها *** فرجت وكنت أظنها لا تفرج 

الاستفادة مما سبق من تجارب ماضية: والنبي صلى الله عليه وسلم يؤكد على عدم الوقوع ف 
الأمر مرتين فيقول: (لا يلدغ المؤمن من جرح مرتين). 

والاستفادة من الأزمة لمعرفة الصديق المساند من العدو المتهربء فالواجب علينا الاستفادة من 
تجاربنا السابقة وتجارب الآخرين أيضا والعمل على قراءة المستقبل من خلال معرفة ال مماضي 
للاستفادة من زماننا حتى لا يضيع سدى. 

. عدم تقليد المنظمات الأخرى في حلول الأزمات التي تتبعهاء فما يناسب منظمة ليس 
بالضرورة أن يناسب منظمة أخرى لعدم تكافؤ الظروف بين المنظمات. 

6 المبادأة والابتكار فيما يخدم تغيير المنظمة نحو الأفضلء فالقائد الناجح عليه إشعال حماس 
العاملين الأمر الذي يؤدي إلى رغبة الفرد في المشاركة وحل الأزمة فعلى سبيل المثال إتاحة الفرصة 
للتعبير عن النفسء وتحقيق الذات والإحساس بأن الفرد نافع والرغبة في الحصول على معلومات» 


والرغبة ف النمو والتطور من خلال الإبداع والتطويرء وغيرها من مثيرات الحماس والدافعية. 
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أن يتبنى إدارة الأزمات داخل المنظمة قائدا يتمتع بصفات تؤهله لإدارة الأزمات وحل المشكلات» 
ومن هذه الصفات ( العلم - الخبرة - الذكاء - سرعة البديهة - القدرة في التأثير على الأفراد - 
التفكير الإبداعي والقدرة على حل المشاكل والسيطرة على الأزمات - القدرة على الاستفادة من 
علوم الآخرين وخبراتهم - القدرة على الاتصال الفعال بالآخرين وتكوين العلاقات الإيجابية - 
الرغبة والحماس ).فان الازمة تتضمن السيطرة ثم التغييرء وقيادة التغيير تتطلب صفات القوة 
والامانة قال تعالى:( قالت احداهما يا ابت استأجره إن خير من استأجرت القوي الأمين ) (القصص: 


(26 


7.موازنة الموضوعية بين البدائل المتاحة واختيار أقربها إلى حل الأزمة وتحقيق مصلحة العمل 
والمنظمة فيما لا يخالف الشريعة الإسلامية > وهذا ما فعله النبي - صلى الله عليه وسلم - 
عندما جمع أصحابه في غزوة الخندق يأخذ رأيهم » فعرضوا عليه آرائهم وكان من بين الآراء رأي 
سلمان الفارسي - رضي الله عنه - الذي أشار إلى حفر الخندق فأخذ برأيه النبي - صلى الله 


عليه وسلم - لأنه الأقرب للصواب. 


يعتبر ( الصبر ) من أهم الصفات التي يجب على القائد التحلي بها عند الأزمةء وتتضح أهمية 
الصبر من موقف النبي - صلى الله عليه وسلم في حل أزمة الحصار الاقتصادي عليه وعلى الذين 
آمنوا معه قبل الهجرة: يقول تعالى: ( يا أيها الذين آمنوا استعينوا بالصبر والصلاة إن الله مع 
الصابرين ] (البقرة: 153 )» وفي موقف آخر " لما عجزت قريش عن قتل النبي صلى الله 


عليه وسلم أجمعوا على منابذته و من معه من ال مسلمينء فكتبوا كتاباً تعاقدوا فيه 
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على ألا يناكحوهم و لا يبايعوهم و لا يدعوا سببا من أسباب الرزق يصل إليهم و لا يقبلوا منهم 
صلحاً و لا تأخذهم بهم رأفة حتى يسلم بنو ا لمطلب رسول الله صلى الله عليه وسلم إليهم 
ليقتلوه. وعلقوا الكتاب في جوف الكعبة واشتد البلاء برسول الله صلى الله عليه وسلم و الذين 
آمنوا معه حتى كانوا يأكلون الخبط و ورق الشجر وكان التجار يغالون في أسعار السلع عليهم 


وكان الأطفال يتضورون جوعا. 


وم تترك سلعة تصل إليهم » و بعد ثلاث سنوات أجمع بنو قصي على نقض ما تعاهدوا عليه 
فأرسل الله على صحيفتهم الأرضة فأتت على معظم ما فيها من ميثاق و عهد و م يسلم من 
ذلك إلا الكلمات التي ذكر فيها اسم الله عز وجل " فكان جزاء هذا الصبر و الجلد و تحمل 
المشاق أن الله سبحانه وتعالى قد مكنهم من منابع الثروة و الاستيلاء على عروش الملوك و فتح 
بلاد الروم و فارس » و صدق الله إذ يقول: (و نريد أن نمن على الذين استضعفوا في الأرض و 


نجعلهم أئمة و نجعلهم الوارثين ) ( القصص: 5) 


8.الاستخارة: فلقد حكى لنا جابر أن رسول الله صلى الله عليه وسلم كان يعلّمهم الاستخارة في 
الأمور كلها كالسورة من القرآنء ولاحظ أنه قال: "في الأمور كلها" هكذاء أي في عظيم الأمر وحقيره؛ 
فما بالك بقرار يتعلق بأزمةء وها هو صلى الله عليه وسلم يقول لنا: "إذا هَم أحدكم بالأمر 
فليركع ركعتين من غير الفريضةء ثم ليقل: اللهم إني أستخيرك بعلمك....." . وكان يقول - صلى 


الله عليه وسلم -: ( ما خاب من استخار وما ندم من استشار ). 
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1.التمسك بالقيم والمثل والأخلاق والسلوكيات الحسنة: فنجد أن الرسول صلى الله عليه وسلم 
وقت الأزمات و المحن الاقتصادية مم يتنازل عن القيم و المثل و الأخلاق و السلوكيات التي أمر 
الله بها وبذلك استحق النصر بعد الأزمة و اليسر بعد العسر. 

الشجاعة في مواجهو الازمه: ومثال لذلك ما ارتجفت المدينة وسمع الناس دويا عظيما فيها فخرج 
الناس لينظروا ء فإذا بالنبي - صلى الله عليه وسلم - قد عاد راكبا على حصانه من غير سرج 
يقول لهم: ( لم تراعوا... لم تراعوا ) » وكان أصحابه - رضوان الله عليهم - يقولون: (كنا إذا اشتد 


بنا الوطيس احتمينا بالنبي - صلى الله عليه وسلم - ). 


التفاؤل وعدم التشاؤم: فيجب على المسلم ألا ينظر للأزمة على أنها كلها شر فالنظرة 
السلبية تعوق التفكير السليم الذي يسهل الوصول للحل المناسب » وقي هذا يقول 


الشافعى: 


أما ترى البحر تعلو فوقه جيف.... وتستقر بأقصى قاعه الدرر 
واجبات القائد عند وقوع الأزمات 


1. على القائد أن يتذكر دائما قاعدة ( ما أصابك لم يكن ليخطئك ): هذه الوصية تجعله 
يظفر بثمرة "الإهان بالقضاء والقدر" فالأزمة في حقيقتها مصيبة يبتلينا ربنا - عز وجل - بها 
تمحيصاً للذنوب ورفعة للدرجات» قال - تعالى -:[ إنا كل شيء خلقناه بقدر) [القمر: 49]: وقال: ( 


وكان أمر الله قدرا مقدورا ) (الأحزاب: 38)» وفي حديث جبريل - عليه السلام - أخبرنا الرسول 
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صلى الله عليه وسلم عن الإهان بقوله: "أن تؤمن بالله وملائكته وكتبه ورسله» وتؤمن بالقدر 
خيره وشره"» وي هذا الإطار يقول جل من قال: (أحسب الناس أن يتركوا أن يقولوا آمنا وهم لا 
يفتنون * ولقد فتنا الذين من قبلهم فليعلمن الله الذين صدقوا وليعلمن الكاذبين ] (العنكبوت: 
2 - 3 ) ويجب على المسلم أن يجعل الإيمان بالقضاء والقدر وسيلة لكسب الحسنات وتكفير 
السيئات من منطلق حديث النبي - صلى الله عليه وسلم -: (ما يصيب المسلم من نصب ولا 
وصب ولاهم ولا حزن ولا أذى ولا غم» حتى الشوكة يشاكها إلا كفر الله بها من خطاياه) متفق 


عليه. 


2 تجنب الغضب وقت الأزمة: لأن الغضب يؤدي إلى تشويش التفكير وعدم التركيز 
وبالتالي قرارات عشوائية » فعن أبي هريرة أن رجلاً قال للنبي صلى الله عليه وسلم: أوصني! 


فقال صلى الله عليه وسلم: "لا تغضب" فردد مرارا؛ قال: "لا تغضب". 


3 توسيع نطاق المشاورة: يقول تعالى: [ وشاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على الله ] 


(آل عمران: 159 ). 


4. التعاون بين الأفراد داخل المنظمة للعمل على حل المشاكل والأزمات التي يمكن أن 
تواجهها المؤسسة » وقد قال تعالى: [وتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان ] ( 
المائدة: 2 ). 5.الاستعانة والتوكل على الله: فالقائد المسلم بعد أن يختار من الحلول ما يراه ملاتما 
لحل الأزمة عليه أن يتوكل على الله ويستعين به » لقوله - صلى الله عليه وسلم - ( اعقلها 


وتوكل)» ويقول تعالى:( كتب الله لأغلبن آنا ورسلي إن الله قوي عزيز ] (المجادلة: 21.) 


46 


5 العزم والعمل وعدم التخاذل والتردد: يقول تعالى: ( فإذا عزمت فنوكل على الله ) ( آل 


عمران: 159 ) » ولذا فقد قيل: العاجز يلجأ إلى كثرة الشكوىء والحازم يسرع إلى العمل. 


وبالتالي يمكننا الاستفادة مما هو موجود بالفكر الغربي بعد تأصيله بالفكر الإداري الإسلامي الذي 
جاءت به شريعتنا الإسلامية في ضوء الكتاب والسنة النبوية المطهرة التي م تترك أمرا من أمور 
الحياة الدنيا والآخرة إلا تضمنتها . يقول تعالى: [ اليوم أكملت لكم دينكم وأتممت عليكم نعمتي 


ورضيت لكم الإسلام دينا ]. 
تعريفات الأزمة من نواحي تطبيقية: 


الأزمة هي نقطة تحول مصيرية في مجرى حدث ماء تتميّز بتحسّن ملحوظ أو بتأخر حادء وترتبط 
بتجاذبات قدهة لا بد أن تزول لتحلّ محلها ارتباطات جديدة. وتورث تغيرات كمّية ونوعية في 
هذا الحدث. الأزمة كمصطلح قديم ترجع أصوله التاريخية إلى الطب الإغريقي - "نقطة تحول" 
بمعنى أنها لحظة قرار حاسمة في حياة المريض - وهي تطلق للدلالة على حدوث تغيير جوهري 
ومفاجئ في جسم الإنسان. في القرن السادس عشر شاع استخدام هذا المصطلح في المعاجم الطبية. 
وتم اقتباسه في القرن السابع عشر للدلالة على ارتفاع درجة التوتر في العلاقات بين الدولة 
والكنيسة. وبحلول القرن التاسع عشر تواتر استخدامها للدلالة على ظهور مشكلات خطيرة أو 


لحظات تحؤل فاصلة ف تطور العلاقات السياسية والإقتصادية والإجتماعية. والعام 1937 
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عرفت دائرة معارف العلوم الإجتماعية الأزمة بأنها "حدوث خلل خطير ومفاجئ في العلاقة بين 


العرض والطلب في السلع والخدمات ورؤوس الأموال". 


ولقد استعمل ال مصطلح بعد ذلك في مختلف فروع العلوم الإنسانية وبات يعني مجموعة 
الظروف والأحداث المفاجئة التي تنطوي على تهديد واضح للوضع الراهن المستقر في طبيعة 
الأشياء» وهي النقطة الحرجة» واللحظة الحاسمة التي يتحدّد عندها مصير تطور ماء إما إلى 
الأفضلء أو إلى الأسوأ (مثل الحياة أو الموت. الحرب أو السلم) لإيجاد حل لمشكلة ما أو 
انفجارها. كما عرف (الستار بوخان - «aطع8u‏ إنهtیهاA)‏ الأزمة ف كتابه "إدارة الأزمات" 
بأنها تحدَّ ظاهر أو رد فعل بين طرفين أو عدة أطراف. حاول كل منهم تحويل مجرى 


الأحداث لصالحه. 


أما (كورال بل -8111 00221©) فإنها تعرّفها في كتابها "إتفاقيات الأزمة - ہن A study‏ 
the Conventions of Crisis.Diplomatic Management‏ " بأنها ارتفاع الصراعات إلى مستوى 


يهدد بتغيير طبيعة العلاقات الدولية بين الدول. 


ويشير (روبرب نورث 270265 20656) إلى أن الأزمة الدولية هي عبارة عن تصعيد حاد للفعل 
ورد الفعل» أي هي عملية انشقاق تحدث تغييرات في مستوى الفعالية بين الدول» وتؤدي إلى 
إذكاء درجة التهديد والإكراه. ويشير نورث إلى أن الأزمات غالبًا ما تسبق الحروب» ولكن لا تؤدي 
كلها إلى الحروب إذ تسوّى سلميًا أو تجمّد أو تهدأء على أنه يمكن دراستها على اعتبارها إشتراك 


دولتين أو أكثر في المواجهة نفسها. 
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كما يعرّفها (جون سبانیر تننصهم5 «ط10[) بأنها "موقف تطالب فيه دولة ما بتغيير الوضع القائم 


وهو الأمر الذي تقاومه دول أخرىء ما يخلق درجة عالية من إحتمال اندلاع الحرب. 


وفقاً لذلك فإن الأزمة هي "موقف مفاجئ تتجه فيه العلاقات بين طرفين أو أكثر نحو المواجهة 
بشكل تصعيدي نتيجة لتعارض قائم بينها في ا مصالح والأهدافء أو نتيجة لإقدام أحد الأطراف 
على القيام بتحدي عمل يعدّه الطرف الآخر المدافع» هثل تهديدًا مصالحه وقيمه الحيوية, ما 
يستلزم تحرقًا مضادًا وسريعًا للحفاظ على تلك المصالح» مستخدمًا في ذلك مختلف وسائل الضغط 


وبمستوياتها المختلفة, سواء أكانت سياسية أو اقتصادية أو حتى عسكرية. 


2- مفهوم إدارة الأزمة: 


إدارة الأزمات مسألة قائمة بحد ذاتها منذ القدم. وكانت مظهرًا من مظاهر التعامل الإنساني 
مع المواقف الطارئة أو الحرجة التي واجهها الإنسان بعد أن جوبه بتحدي الطبيعة أو غيره 
من البشر. وم تكن تعرف آنئذ بإسم إدارة الأزمات وإنما عرفت تسميات أخرى مثل براعة 
القيادةء أو حسن الإدارة. وكانت هذه الممارسة هي ال محك الحقيقي لقدرة الإنسان على 
مواجهة الأزمات والتعامل مع المواقف الحرجة هما تفجره من طاقات إبداعية. وتستفرٌ 


قدراته على الإبتكار. 


فالمفهوم البسيط لإدارة الشيء. هو التعامل معه للوصول إلى افضل النتائج 


الممكنة. هما يحقق مصالح القائم بالإدارة. ومن هنا فإن إدارة الأزمة تعني 
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"التعامل مع عناصر موقف الأزمة باستخدام مزيج من أدوات المساومة - الضاغطة والتوفيقية - 
ما يحقق أهداف الدولة ويحافظ على مصالحها الوطنية. وهي أيضًا عبارة عن "محاولة لتطبيق 
مجموعة من الإجراءات والقواعد والأسس اممبتكرة تتجاوز الأشكال التنظيمية ال مألوفة وأساليب 
الإدارة الروتينية المتعارف عليهاء وذلك بهدف السيطرة على الأزمة والتحكم فيها وتوجيهها وفقًا 


لمصلحة الدولة. 


وقد أصبح موضوع إدارة الأزمات على رأس الموضوعات الحيوية في العام منذ العام 1962 والأزمة 
الكوبية» وتكمن أهمية هذا الحدث في تصريح وزير الدفاع الأميري روبرت مكنمارا بقوله لن يدور 


الحديث بعد الآن عن الإدارة الإستراتيجية وإنما ينبغي أن نتحدث عن (إدارة الأزمات). 


إِذَا إدارة الأزمات تعني: "العمل على تجنب تحوّل النزاع إلى صراع شاملء بتكلفة مقبولة لا 


تتضمن التضحية مصلحة أو قيمة جوهرية". 
3- تحليل الأزمة: 


بعد تقدير الأزمة وتحديدها تحديدًا دقيقًاء يقوم مدير "إدارة الأزمة" مساعدة معاونيه بتحليل 
حالة الأزمة وعناصرها المختلفة ومكوناتهاء بهدف اكتشاف المصالح الكامنة وراء صنع الأزمة, 
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ومن هنا يتم تحليل الموقف (أو حالة الأزمة) المركب إلى أجزائه البسيطة ثم إعادة تركيبه بشكل 
منتظم» بحيث يتم التوصل إلى معلومات جديدة: عن صنع حالة الأزمة وكيفية معالجتها. 

وفي هذه اط مرحلةء يتم استخدام النماذج الرياضية لقياس حالة الأزمة وتحليلها. ويعتمد هذا 
بالطبع على الإختيار الدقيق والصحيح لأدوات القياس والتحليل والتي من أهمها: 

أ- تحليل علاقات الإرتباط والإنحدار للمتغيرات والثوابت الخاصة بعوامل حالة الأزمة وعناصرها 
والعوامل المساعدة على إيجاد الأزمة. ومدى تأثر كل منها وتأثيرها على صنع الأزمة وعلى تشكيل 


حالة الأزمة. 


ب- تحليل أسباب التوتر على أساس ال معلومات التي تم الحصول عليها والوصول إلى العوامل التي 
دعمته» وأيضًا تحديد مستويات التوتر التي بلغتها الأزمةء ومراحل الإستقرار والتعادل التي 


استطاعت قوى كبح الأزمة الوصول إليها. 


ج- تحليل مواطن القوة لدى كل من الأطراف الصانعة للأزمة وكذلك الطرف الكابح لهاء ومواطن 


الضعف لدى الطرفين. 


د- تحليل طبيعة الخطر الذي تشكله الأزمة. وتكاليف استمرارها وأعباؤه. ومدى تأثير كل ذلك 


على الكيان الذي نشأت به الأزمة. 


وبعد هذا كله» يتم تحويل ما توصلنا إليه من تحليلات إلى عناصر كمية ورمزية, 


واستخراج اللمؤشرات والنتائج والحلول الكلّية والجزئية والبدائل ال مختلفة 
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التي يتعيّن الإختيار من بينهاء الأمر الذي يقلل من إحتمالات الخطأ والتحيّز غير ا موضوعي عند 


القيام بعملية التخطيط مواجهة الأزمة. 
4- المستويات الثلاثة لإدارة الأزمة: 


تسيطر حالة الأزمة متى وصل النزاع الدولي إلى مستوى عالٍ من العدائية يبدو معه لصتاع القرار 


أن الحرب هي على وشك الوقوع أو أن احتمال حصولها أصبح حتميًا. 


فالنزاعات غالبًا ما تمر بمرحلة الأزمة قبل أن تندلع الحرب» وعلى أية حال فإن إدارة الأزمات هي 
ليست وسيلة جديدة في العلاقات الدوليةء بل كانت في صميم آلية التوازن في أوروبا حيث نجحت 
الدبلوماسية المتعددة الجانب في الحفاظ على السلام قبل حروب نابليون وبعدها ولغاية اندلاع 


الحرب العامية الأولى. 

أما الذي تغيّر بعد الحرب العاطية الثانية فهو: 

أ- نظام التسلح وأخطره الأسلحة النووية. 

ب- الأنظمة الإقتصادية: نظام إقتصادي ليبرالي» نظام اقتصادي اشتراي, والعوللة الإقتصادية. 
ج- الأنظمة السياسية» النظام الرأسمالي والنظام الإشتراي» والعوءلة السياسية. 


وكان في الماضيء ولغاية العام 1945ء أي في القانون الدولي التقليدي» مقبولاً استعمال أقوى الأسلحة 


فتكًا وتدميراء كوسيلة أخيرة ممكن اللجوء إليها للدفاع عن حق دولة ما أو تعزيزا لمصالحها. 
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أما في العصر النوويء وهو عصرنا هذا فإن اللجوء إلى إستعمال الأسلحة النووية وخصوصًا بين 
الدول الكبرى التي تملك تلك الأسلحة. أصبح ضربًا من الجنون لأن الدولة البادئة بالضربة والدولة 


المستهدفة والمستعدة للرذ كلتاهما معرضتان للفناء. 


ومع أن الولايات المتحدة قد هددت العام 2003ء أكثر من مرةء وعلى لسان مسؤوليها الأمنيين 
ونائب الرئيس بوش (ديك شيني) بإحتمال استعمال الأسلحة النووية التكتيكية المحصورة ضد 
كوريا الشمالية وايران» فإن هذا الإحتمال يبقى ضمن الإحتمالات الأميركية ال مطروحة محاربة 


الإرهاب. 


وكانت اسرائيل في تشرين الأول من العام 1973ء وببداية الأيام الأولى للهجوم السوري والمصري 
لإسترداد الجولان وسيناء المحتلتين من إسرائيل منذ العام 1967ء والتي كانت فيه دفة الحرب مائلة 
لصالح العرب» قد هدّدت باستخدام الأسلحة النووية ضد كل من سوريا ومصر. 

أما الواضح من هذا فهو أن إمكان استخدام أسلحة نووية من دول تملكه (دولة نووية) ضد دول 
لا تملكه (دولة غير نووية) هي أكبر من حالة استعمال دولة نووية ضد دولة نووية أخرىء لأنه في 
الحالة الأولى سيُسجّل البقاء. وبكل الإعتبارات» للدولة النووية مع إمكان تأثرها من قريب أو بعيد 
بتلك الضربة وخصوصًا إذا كانت الدولة المستهدفة قريبة من حدودهاء بينما في الحالة الثانية, 


أما المستويات الثلاثة لإدارة الأزمات فهي: 
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1- الأساس الإستراتيجي 
2- التخطيط للطوارئ 
3- نطاق العمليات. 

1- الأساس الإستراتيجي: 


إن نجاح إدارة الأزمات يعني بوضوح تطبيق سياسة متوسطة أو طويلة الأمد تمنع بموجبه نشؤ 
الأزمات أو امتدادها أو تلافي تلك الأزمات قبل تفاقمها. 
وتتطلب إدارة الأزمات المعاصرة ملاحظة دقيقة ودائمة للسياسة الدولية وللتسلح وللسياسات 


الإقتصادية والإجتماعية. 


كما أن تحليل أهداف السياسات الداخلية للدول يجب أن تقيّم في ضوء التغيرات الحاصلة ضمنها. 
وإن الوصول إلى ال معلومات ليس وحسب هو عمل مخابرات وتجسس» بل ممكن الوصول إليها 
عبر التحليل الصحيح للمواد المنشورة» واممتيسرة للجميع في الصحف والمجلات والإنترنت أو المرئية 


والمسموعة عبر الإذاعات وامقابلات التلفزيونية وغيرها. 


من هنا فإن التعرّف المسبق بواقع الأزمات ممكن أن يسمح منع حصول تلك الأزمات» أو على 
الأقل يساعد بأن تكون آثارها أقل كارثية. وهذا الشكل هو ما يطلق عليه الأساس الإستراتيجي 


وهو مهم جدًا لإدارة الأزمات. 


إن الخيار الإستراتيجي يجب أن يكون طويل الأمد بحيث تحدّد التقنيات 


المطلوبة وتتقارب القطاعات المفروض عملها مع بعضء في أثناء إدارة الأزمة. 
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وإن وضع الخطط ١‏ مسبقة والشاملة. والمساهمة القصوى من جميع القطاعات تضمن تحقيةق 
الأهداف المرجوة وهي بالتالي أهداف سياسية» لأن الأولويات السياسية سوف تحدد وتحكم أي 
عمل عسكري يتخذ في أثناء الأزمة. ومع أن هذا المفهوم ممكن ألا يكون مقبولاً لدى العسكريين 


الذين يشعرون بأن الإعتبارات العسكرية يجب أن تسود في حالة الأزمة. 
2- التخطيط للطوارئ: 
هي مرحلة رسم السيناريوهات ووضع الخطط وحشد القوى للواجهة الأزمة والتصدي لها. 


في البدايةء يتم وضع مختلف الأطراف والقوى التي تم حشدها من قبل صانعي الأزمة. وتحديد 
بؤر التوتر وأماكن الصراع» ومناطق الغليان بصفتها جميعًا "مناطق ساخنة". ومن خلال هذه 
الرؤية العلمية الشاملة المحيطة بعملية الأزمة وبالأطراف المتعددة المرتبطة بالأزمة يتم رسم 


خريطة التحرك على النحو التالي: 


أ- تحديد الأماكن الأكثر أمنّا وا محصنة تمامًا لإتخاذها كمناطق ارتكاز وقواعد 


للإنطلاق. 


ب- تحديد الأماكن الآمنة لتكون سياج أمن للقواعد الخاصة بالإنطلاق. فضلاً عن 
حاجز امتصاص للصدمات إذا ما تدهور الموقف فضلاً عن مناطق إنذار ومناطق 


تهدئة للضغوط. 
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ج- تحديد أسباب الأزمة المتصلة بالنظام» أي رموز النظام أو رموز القيادة في الكيان الإداري الذي 
يمكن التضحية به وإعداده لهذه التضحية. والتمهيد لدخول رمز جديد له شعبية» ترتاح إليه. قوى 


صنع الأزمة. 


د- تحديد خطة امتصاص الأزمة الحالية عن طريق الإستجابة لبعض المطالب والتوافق مرحليًا مع 


قوى صنع الأزمة من خلال المراحل التالية: 

1- مرحلة الإعتراف بالأزمة. 

2- مرحلة التوافق والإستجابة المرحلية بلطالب الأزمة. 

3- مرحلة التحقيق والتثبت من أسباب الأزمة. 

4- مرحلة تشكيل لجان للمناقشة والإشتراك في حل الأزمة. 

5- مرحلة المشاركة في الحل المقترح ونقل عبء حل الأزمة للقوى الصانعة لها. 


6- مرحلة ركوب الأزمة والإنحراف بها وحماية الكيان الإداري من تأثير الأزمة والإحتفاظ بحيويته 
وأدائه. 

ه- توزيع الأدوار على قوى مقاومة الأزمة وبصفة خاصة على أعضاء فريق المهام الذي تم تكليفه 
بمهمة التدخل المباشر للعالجة الأزمة. 

و- التأكد من استيعاب كل فرد للخطة العامة الموضوعة» وكذلك من التتابع الزمني للمهام وفقاً 
للسيناريو الموضوع لمعالجة كل من إفرازات الأزمة والقوى الصانعة لهاء من أجل السيطرة على 
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ز- حشد كل ما تحتاجه عملية التعامل مع الأزمة وتزويد فريق المهام احتياجاته من الأدوات 


وا معدات التي يتطلبها ويحتاجها الموقف. 


ح- تحديد "ساعة الصفر" أو التوقيت المحدد لبدء العملية وتنفيذ المهمة المحددة بشكل فعّال 


وحاسم» على أن تتم متابعة ما يحدث أولاً بأولء والوقوف على رد فعل الأطراف الأخرى. 
3- نطاق العمليات: 


إن نجاح إدارة الأزمة تعتمد على الوقت - لذلك يقول (تشارلز هيرمان) أن الأزمات تتألف من 
ثلاثة مكونات هي: المفاجأة» التهديد الخطير للقيم المهمة» والوقت القصير المتاح لإتخاذ القرار - 
وعلى الآلية الإداريةء وعلى العمليات. فإن الإنخراط السريع أو ما يطلق عليه بالتدخل معالجة 
الأزمةء واتخاذ القرارات السريعة لصناع القرارء وهو فريق عمل متجانس يعرف بعضه البعض 
الآخرء ويعمل بسرعة قصوى وبفاعلية أكبر من الحالات العادية والروتينية. وكان فريق المهمات 


الأميركي لإدارة الأزمة الكوبية يتألف من 17 شخصًا. أين الفعل؟ 


ومن خلال ال معرفة والإحاطة الشاملة والكاملة "بالسيناريوهات البديلة". والسيناريو المعتمد 
وا مجاز للتدخل في الأزمة» وإسناد المهام وتوزيع الأدوار على فريق المهام ويكون مدير إدارة 


الأزمات قد حدّد كل شيء ووضع لكل عنصر الإحتمالات وفقًا لإتجاهات محددة. 
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وتتم معالجة الأزمة على أنها مجموعة مهام: أساسية وثانوية وتكميلية. أين الفعل 
أ- فالمهام الأساسية تقوم على الصدام والدحر وا مواجهة السريعة والعنيفة والإمتصاص والإستيعاب 


والإستنزاف. 


ب- في حين أن المهام الثانوية تقوم على عمليات تهيئة ال مسارات. وإعداد مسرح الأزمةء وتقديم 
الدعم والتأييد لفريق المهام الخاصة ممعالجة الأزمة بشكل علني مؤثر أو بشكل سري وفقًا لما 


تقتضيه وتحتاجه الحالة. 


ج- أما المهام التجميلية فهي تقوم على إزالة الآثار والإنطباعات السيئة التي تركها فريق المهام 
"الخاص معالجة الأزمة" في مسرح الأزمة. وتحسين هذه الإنطباعات وإعادة الأوضاع إلى ما كانت 


عليه قبل الأزمة. 
2 -إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات 


الإدارة بالأزمات هي فعل يهدف إلى توقف نشاط من الأنشطة أو انقطاعه» أو زعزعة استقرار 
وضع من الأوضاع بحيث يؤدي إلى إحداث تغير في هذا النشاط أو (الوضع لصالح مدبّره). 

ومن الأمثلة على ذلك. تفتعل (بدلا من تخلق) دولة أحيانًا مشكلة ما على الحدود مع إحدى 
جاراتها لإحداث أزمة تهدف من ورائها إلى ترسيم الحدود أو الحصول على مكاسب معينة على 
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والواقع أن الإدارة بالأزمات يقابله أسلوب آخر من قبل الطرف المقابل وهو إدارة 
الأزمات. إذ أن هذا الموقف المتأزم الذي أوجده (خلقه) الطرف الأول يستدعي قيام 
الخصم بتكثيف جميع إمكاناته» وتسخير كامل قواه للخروج من هذه الأزمة بمكاسب أو 


بأقل الخساتر. 


والواقع أن النتائج ليست دائمًا مرضية ممن خلق الأزمة. فقد يصاب بخيبة أمل وعض أصابع الندم 


ويتمنى لو م يخلق مثل هذه الأزمة التي جلبت عليه الخسارة. 


إِذَا الإدارة بالأزمات يقابلها إدارة الأزمات» وقد تنجح الأولى وتخفق الثانية. وقد يحدث العكس 


بل وقد يخسر الطرفان وأحيانًا قد يكسب الجميع. 


وتعتبر الأزمة في ا مرتبة الرابعة من الأطوار المتتالية لتطور النزاع. فالطور الأول يكون بشكل (حالةء 
موقف) يعبّر عنه بشكل تنازعي. أما الطور الثاني فقد يطرح رذ فعل الأطراف على ادعاءات معلنة 
وتظهر في شكل نزاع سياسي أو قانوني. أما الطور الثالث فهو انجرار الأطراف إلى تعقيد للعلاقات 
المباشرة وغير المباشرة بحيث ينشأ شكل من النزاع طابعه سياسي إعلامي دعائي» ولكن يصبح الكلام 
يدور عن قابلية هذا النزاع لتهديد حفظ السلم والأمن الدوليين. أما الطور الرابع فهو أزمة 
سياسية دولية من شأن استمرارها أن يعرض للخطر حفظ السلم والأمن الدوليين» وتستخدم 
الأطراف المتنازعة كل ما تملك من وسائل ايديولوجية وإقتصادية وسياسية. أما الطور الخامس فهو 
انتقال أحد الأطراف إلى الإستعمال الفعلي للقوة العسكرية بأهداف تظاهرية أو بنطاق 


محدود. منها حشد للقوات المسلحة أو تهديد باستعمال القوة. أما الطور السادس 
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فهو النزاع المسلح» وهو لجوء أحد الأطرف إلى استخدام القوة. وهناك عوامل تؤثر في عملية صنع 


القرار والتي تؤدي إلى الأزمات وهي تشمل: 
1- التفكير الجماعي "بعيدًا" عن مصالح الآخرين وآرائهم: 


التفكير الجماعي يعبر عنه بإدارة بوش الحالية والتي أجمعت على غزو العراق من دون الأخذ 
بالاعتبار آراء الدول (وخاصة روسياء فرنساء أمانياء والصين التي كانت معارضة للحرب) والأمم 


المتحدة وحتى الرأي العام الأميري. 
2- سوء الإدراك: 


أما سوء الإدراك فيعبّر عنه في الأزمة الكوبية العام 1962ء من جهة الولايات المتحدة والإتحاد 
السوفياق على السواء. فالولايات المتحدة قللت من إحتمال تحرك القوات السوفياتيةء أو حتى 
أثارت رد فعل عسكرية سوفياتية بعد أن استخدمت القوة العسكرية ضد كوبا في نيسان/ ابريل 
1 (عملية خليج الخنازير لإسقاط نظام كاسترو)» أو عند نصبها صواريخ نووية في تركيا. واعتقد 
السوفيات من جهتهم أنهم يستطيعون نصب صواريخ نووية في كوبا سر وأن الولايات المتحدة 


سوف تتقبل الأمر عندما يتم اكتشافها وتصبح كأمر واقع. 
3- اميل إلى المجازفة: 


أما الميل إلى المجازفة فيتمثل بغزو صدام حسين للكويت العام 1990 من أجل مضاعفة احتياطي 
العراق من النفط من 10 إلى 20 % من الإحتياطي العالميء ولتحسين وضع العراق الجيوستراتيجي 


في رأس الخليج العريء بالإضافة إلى مجازفات هتلر والتي أدت إلى الحرب العاممية الثانية. 
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دستور التعامل مع الأزمات 


وهي تمثل دستور مبادئ يتعين على كل متخذ قرار أن يعيه جيداً عند التعامل مع أي أزمة 


تواجهه» وأن لا يتناسى أو يتجاهل إحدى هذه المبادئ التي هي شديدة الأهمية والخطورةء وهي: 
1- توخي الهدف. 

2- الإحتفاظ بحرية الحركة وعنصر اطبادأة. 

3- اطباغته. 

4- الحشد. 

5- التعاون. 

6- الإقتصاد في إستخدام القوة. 

7- التفوق في السيطرة على الأحداث. 

8- الأمن والتأمين للأرواح وا ممتلكات وال معلومات 

9- ا مواجهة السريعة والتعرض السريع للأحداث. 


0- استخدام الأساليب غير المباشرة كلما كان ممكناً. 
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ويعتمد تطبيق هذه المبادئ على توافر روح معنوية مرتفعة ورباطة خاش وهدوء أعصاب» 
وتماسك تام خلال أحرج المواقف» وقدرة عالية على امتصاص الصدمات ذات الطابع العنيف 
المتحذفحذفحذفة عن الأزمات الكاسحة. 

فضلاً عن ضرورة توفر جهاز استخبارات كفؤ لتوفير المعلومات الكافية واللازمة والتفصيلية 
والدقيقة والحديثة والكاملة عن الأزمة وتطوراتها وعواملهاء ومن ثم التعامل معها في إطار معرفة 
شبه كاملة. 

خطوات التعامل مع الأزمة 

يتم التعامل مع الأزمات» وإدارتها إدارة علمية رشيدة بسلسة متكاملة ومترابطة من الخطوات 
المتتابعة وفيما يلي عرض موجز لكل خطوة منها: 

أولاً - تقدير الموقف الأزموي 

يقصد بتقدير الموقف الأزموي تحديد جملة التصرفات التي قامت بها قوى صنع الأزمة. وقوى 


كبحهاء شاملة تقدير مكونات هذه التصرفات وما وصلت إليه الأزمة من نتائج» وردود أفعالء وآراء 


ومواقف محيطة مؤثرة أو متأثرة بها. 


ويشمل تقدير الموقف تحليلات لمضمون العلاقات» ومكونات القوة للطرفين» ومصادر الوصول إلى 
النتائج الحاليةء وأسباب نشوء الموقف الراهنء وروافد تطوره. وعلاقات المصالح» والصراع 


والتنافس والتكاملء التي ارتبطت به أو بعدت عنه. 
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ثانياً - تحليل الموقف الأزموي: 


بعد تقدير الموقف الأزموي وتحديده تحدياً دقيقاً يقوم مدير الأزمة مساعدة معاونيه 
بتحليل الموقف الأزمويء ويتم التحليل بهدف الإستدلال وصولاً إلى اليقين: عن طريق 
التمييز الواضح بين عناصر الموقف الأزمويء. لتوضيح عناصر الأزمة. ومم تتركب» 
وتقسيمها إلى أكبر عدد ممكن من الأجزاء ليتسنى لنا إدراكها بأقصى وضوح ممكن» ومن 
هنا يتم تحليل الموقف الأزموي المركب إلى أجزائه البسيطةء ثم إعادة تركيبه بشكل 
منتظم» بحيث يتم التوصل إلى معلومات جديدة عن صنع الموقف الأزمويء وكيفية 
معالجته. ومن هنا يتم تحليل الموقف الأزموي إلى ما يتركب منه من عناصر مبسطة 


بهدف الإحاطة بها على وجه سليم. 
ثالثاً - التخطيط العلمي للتدخل في الأزمة: 


وهي مرحلة رسم السيناريوهات ووضع الخطط والبرامج» وحشد القوى لمواجهة الأزمة والتصدي 
لهاء وقبل أن يتم هذا بكامله يتم رسم الخريطة العامة ممسرح عمليات الأزمات بوضعه الحاليء مع 


إجراء كافة التغيرات التي تتم عليه أولا بأول. 


وعلى هذا المسح يتم وضع كافة الأطراف والقوى التي تم حشدها من قبل صانعي 
الأزنمة ومن جانب مقاومي الأزمة. وتحديد بؤر التوتر وأماكن الصراع. 


ومناطق الغليان» باعتبارها جميعاً "مناطق ساخنة" ومن خلال هذه الرؤية 
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العلمية الشاملة المحيطة بأبعاد "المسرح" الأزمويء وزوايا الرؤية المتعددة للأطراف المتعلقة 


ا مرتبطة بالأزمةء يتم رسم خريطة التحرك على النحو التالي: 
أ- تحديد الأماكن الأكثر أمناً والمحصنة تماماً لإتخاذها كمناطق ارتكاز وقواعد للإنطلاق. 


ب- تحديد الأماكن الآمنة لتكون بمثابة سياج آمن للقواعد الخاصة بالإنطلاق» فضلاً عن حاجز 
امتصاص للصدمات إذا ما تدهور الموقف. فضلاً عن مناطق إنذار وتصفية وتحطيم الأمواجء أو 


مناطق تفريخ وتهدئة للضغوط الأزموية. 


ج- تحديد أسباب الأزمة المتصلة بالنظام» وأي من رموز النظام أو رموز القيادة في كيان الدولة 
هكن التضحية به» وإعداده لهذه التضحية» وتوجيه السخط له. والتمهيد لدخول رمز جديد له 


شعبية ترتاح إليه قوى الصنع. 


د- تحديد خطة امتصاص الضغوط الأزموية الحالية عن طريق الإستجابة لبعض ال مطالب والتوافق 


مرحلياً مع قوى صنع الأزمة من خلال المراحل العلمية الآتية: 
1- مرحلة الإعتراف بالأزمة. 

2- مرحلة التوافق والإستجابة المرحلية بلطالب الأزمة. 

3- مرحلة التحقيق والتثبت من أسباب الأزمة. 


4- مرحلة تشكيل لجان المناقشة والإشتراك في حل الأزمة. 
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5- مرحلة المشاركة في الحل المقترح ونقل عبء حل الأزمة للقوى الصانعة لها. 


6- مرحلة ركوب الأزمة والإنحراف بهاء وحماية الكيان الإداري من تأثيرها والإحتفاظ بحيويته 


وادائه. 


ه- توزيع الأدوار على قوى الأزمة وبصفة خاصة على أعضاء فريق المهام الذي تم تكليفه مهمة 
التدخل المباشر معالجة الأزمة. 

و- التأكد من استيعاب كل فرد للخطة العامة امموضوعةء وكذا من التتابع الزمني للمهام وفقاً 
للسيناريو الموضوع للعالجة كل من إفرازات الأزمةء والقوى الصانعة لهاء وكذا للتضامن مع بعض 
عناصرهاء وكذا للسيطرة على المسرح الأزموي بشكل فعال. 

ز- حشد كل ما تحتاجه عملية التعامل الأزمويء وتزويد فريق المهام باحتياجاته من الأدوات 
والمعدات التي يتطلبها ويحتاجها الموقف الأزموي. 

ح- تحديد "ساعة الصفر" أو التوقيت المحدد لبدء العملية وتنفيذ المهمة المحددة بشكل 
فعال وحاسم» على أن يتم متابعة ما يحدث أولا بأول» والوقوف على رد فعل الأطراف 


الأخرى. 


وأياً ما كانت العملية التخطيطية. فإنه نتيجة للضغط الأزموي وما تتسم به 
العملية الأزموية من عدم وفرة الوقت الكافي للتخطيطء يلجأ متخذ القرار إلى 


مجموعة "السيناريوهات الجاهزة" 2141015 READY‏ التى أعدت من قبل 
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ممواجهة المواقف الأزموية الصعبة واستخدامهاء أو إجراء تعديل طفيف عليها لتكون صالحة 


للإستخدام الفعلي. 
رابعاً - التدخل لمعالجة الأزمة: 


من خلال المعرفة والإحاطة الشاملة والكاملة والدارية "بالسيناريوهات البديلة"» والسيناريو 
ا معتمد والمجاز للتدخل في الأزمة» وإسناد المهام» وتوزيع الأدوار على فريق المهام الأزموية يكون 
متخذ القرار في إدارة الأزمات قد حدد كل شيء» ووضع لكل عنصر احتمالاته» وحسب اتجاهاته. 


ثم اتخذ القرار. 


وتتم المعالجة الأزموية مجموعة مهام أساسية ومهام ثانوية ومهام تكميلية تجميلية. فالمهام 
الأساسية تقوم على الصدام والدحرء والمواجهة السريعة العنيفة» والإمتصاصء والإستيعاب» 


والإستنزاف. وتحويل المسار الخاص بقوى صنع الأزمة. 


في حين أن المهمات الثانوية تنصرف إلى عمليات تهيئة المسارات وتأمين الإمدادات 
وحماية قوى مواجهة الأزمات وتوفير المساندة وال مؤازرة لهاء أما المهام التكميلية 
التجميلية فتنصرف أساساً إلى معالجة الآثار الجانبية السلبية المترتبة عن الصدام مع قوى 
صنع الأزمةء وإمتصاص أي ما من شأنه أن يوجد غضباً أو خوفاً أو رعباً في المجتمع الذي 


حدثت فيه المواجهة الأزموية. 


يرى عدد من الباحثين أن الأزمة حدث يكون له تأثير شديد على المنظمة ووظائفها 


وجماهيرها الأساسية » وإذا لم يتم التعامل مع هذا الحدث بطريقة 
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صحيحة فإنه يهدد قواعد المنظمة الأساسية » ويحد من قدرتها على القيام بمهمتها » والحفاظ على 
شرعيتها وسمعتها 
وعرفت أيضاً بأنها: موقف محدد يهدد مصالح المنشأة وصورتها أمام الجماهير مما يستدعي اتخاذ 


قرارات سريعة لتصويب الأوضاع حتى تعود إلى مسارها الطبيعي. 


ويمكن تعريف الأزمة بأنها: موقف طارئ يحدث ارتباكاً في تسلسل الأحداث اليومية للمنظمة 
ويؤدي إلى سلسلة من التفاعلات ينجم عنها تهديدات ومخاطر مادية ومعنوية للمصالح الأساسية 
للمنظمة مما يستلزم اتخاذ قرارات سريعة في وقت محدد وفي ظروف يسودها التوتر نتيجة لنقص 


ا معلومات المتعلقة موقف الأزمة 


تظهر الأزمة عندما تخرج المشكلة عن نطاق السيطرة وتتلاقى الأحداث وتتشابك الأسباب بالنتائج 
ويفقد معها متخذ القرار قدرته على السيطرة عليه أو على إتجاهاتها ال مستقبلية. 

إدارة الأزمات: يقصد بها من منظور العلاقات العامة القدرة على فهم وحشد وتنسيق وتوجيه 
كافة الأنشطة ومهارات العلاقات العامة من أجل خلق وإيجاد مناخ إيجابي يساعد على منع 


الأزمات أو الحد من آثارها السلبية والتى قد تتعرض لها المؤسسة أو المسئولين أو العاملين بها 
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كما تعرف أيضاً:بأنها الاستعداد مواجهة الأزمات من خلال تخطيط وتنفيذ عدد من الإستراتيجيات 


التي يمكنها منع أو التقليل من الآثار السيئة على المنظمة 


كذلك يمكن تعريفها بأنها: مفهوم شامل يعكس رؤية المؤسسة ككل في الإجراءات والأساليب التي 
تتخذها في التعامل مع الأزمات » بحيث يشارك فيها كافة التخصصات والأنظمة بالمؤسسة ما فيها 
إدارة العلاقات العامة وذلك قبل وأثناء وبعد وقوع الأزمات » ويتم وضع الإجراءات التي تتخذها 
ا مؤسسات في المراحل الثلاث لتمثل في مجملها نواحي التخطيط والاستعداد للتعامل مع الأزمات 


في مراحلها الثلاث 


لا يعد حدوث الأزمات شيئا جديدا في حد ذاته . سواء كان على مستوى الفرد أو المنظمة أو 
الدولة » ولكن الشيء الجديد هو أن الباحثين بدؤوا يولون القضية اهتماما كبيراء لأنهم شعروا أنه 
في إمكانهم فعل شيء حيال الأزمات وتحليلهاء كما إن علم إدارة الأزمات بدأ يظهر نتيجة التطور 


العلمي والتكنولوجي الذي قدم وسائل وأدوات للتعامل مع الأزمات وتحليلها. 
مراحل الأزمة 


يشير الباحثون إلى أن الأزمة تمر بعدة مراحل هي: مرحلة الشعور بالأزمة » ومرحلة الأزمة 


الحقيقية » وثم مرحلة الأزمة المزمنة .وأخيراً مرحلة حل الأزمة. 


وتسمى اطرحلة الإنذارية حيث يكون هناك عدد من الأحداث المتواترة التي تمثل 
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على المستويين المحلي والدولي » و يوجد في هذه البيئات عديد من القضايا التي يمكن أن تتحول 


إلى أزمات إذا لم يتم التعامل معها في وقت مبكر. 


فعلى سبيل المثال: كان لدی سلسل مطاعم " ماكدونالد " شكاوى كثيرة من سخونة القهوة التي 
تقدمها للمستهلكين » وم تستجب لهذه الشكاوى » وفي أحدى المرات سقط كوب قهوة على ساق 
امرأة عجوز فرفعت قضية على سلسلة المطاعم » وتناولت وسائل الأعلام هذه القضية بالتفصيل 
مما كان له أثرا سيئ على مبيعات السلسلة . وتسبب ذلك في خسائر مادية كبيرة وكان الوقت 


متأخراً للتعامل مع هذه الإنذارات. 
8. مرحلة الأزمة الحقيقية: 


وفي هذه المرحلة يكون هناك مؤشرات تحتم التدخل الفوري من الإدارة لاحتواء الأزمة » هذه 
ا مؤشرات قد تكون فجائية أو على شكل إنذارات من المرحلة السابقة. المؤسسات التي استعدت 
لهذه المرحلة من خلال خطط فاعلة ممكنها التعامل معها بفاعلية . لذلك يفضل التعامل مع الأزمة 
قبل الوصول إلى هذه المرحلة » وتكون أمراً واقعاً وما يتضمنه ذلك من تعقيدات ومخاطر على 
ا منظمة » وإذا كان تدخل الإدارة في المرحلة السابقة يكون بهدف منع الأزمة » فإن التدخل في 


هذه المرحلة يستهدف السيطرة على الأضرار واحتوائها. 


فعلى سبيل المثال » لم تستجب شركة " أنتل " الخاصة بصناعة معالجي بيانات 
الحاسبات الالكترونية للشكاوى والإنذارات التي طالبت بسحب نوعية من 


معالجي البيانات من السوق وتغييرها نظراً لقصورها في معالجة بعض 
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ا معاملات الحسابية والإحصائية . وهو ما اضطرها إلى سحب المنتج من السوق والاعتذار 


للمستهلكين . ولكن بعد أن تكبدت خسائر مالية كبيرة » وتأثرت سمعتها سلبياً. 
©. مرحلة الأزمة ال مزمنة: 


في هذه المرحلة تتحول الأزمة إلى جزء أساسي من المنظمة وتصبح مرتبطة بها ارتباطاً عضوياً , 
لذلك يشبهها الباحثون بالمرض المزمن » عند هذه ال مرحلة يكون تدخل الإدارة حتمياً مهما كانت 


التكلفة لأن عد التدخل يعني فناء المنظمة. 
. مرحلة حل الأزمة: 


عادة ما يتم حل الأزمة في المراحل السابقة . فهذه المراحل تقدم فرصاً ثلاث لحل الأزمة مع 
اختلاف الجهد والوقت والتكلفة . ففي المرحلة الأولى يكون الحل أيسر وأقل تكلفة . وتزداد 


الصعوبة بالمرحلة الثانية » وتتطلب تضافر كل جهود وموارد المنظمة في ال مرحلة الثالثة. 
أنواع الأزمات 


على الرغم من صعوبة التنبؤ بحدوث جميع الأزمات إلا أن هناك بعض الأزمات التي يمكن 
ملاحظة مؤشرات معينة تدل على توقع حدوثها وهناك نوعين أساسيين من الأزمات التي قد 


تتعرض لها ال منشآت: 
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1- الأزمات الطفاجتة: 


وهي تلك الأزمات التي تحدث فجأة دون سابق إنذار مثل تعرض المنشأة لحادث حريق أو 
انفجار أو هزة أرضية » وهذا النوع من الأزمات هو الأشد خطورة حيث أن الخسائر المترتبة عليه 
تكون أكثر جسامة وخاصة ف ظل عدم تفر الوقت الكافي لجمع المعلومات عند محاولة وضع خطة 


معالجة الأزمة. 


وكثيراً من الشركات تكون لها خطة مكتوبة وجاهزة سلفاً لمعالجة هذا النوع من الأزمات والتي 
تتضمن كيفية تشكيل فريق معالجة الأزمة وأسماء أعضاء هذا الفريق وتحديد غرفة إدارة العملية 
وتحديد اسم الناطق الرسمي باسم المنشأة وغير ذلك. 

2- الأزمات المتراكمة: 

وهي تلك الأزمات التي يكون بالإمكان توقع حدوثها حيث أن عملية تشكيلها وتفاعل أسبابها قد 
تأخذ وقتاً طويلاً قبل أن تنفجر وبالتالي هذه الأزمات تتطور وتنمو مع مرور الزمن كإضراب 
العمال مثلاً والذي يحدث بالعادة بعدة فترة طويلة من المناقشات والمفاوضات بين العاملين 
والإدارة وبالتالي يكون هنالك فرص كثيرة لدى الإدارة لمنع وقوع الأزمة أو التخفيف من آثارها قبل 


أن تصل الأزمة إلى مرحلة حاسمة. 
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القواعد العامة للتعامل مع الأزمات: 


يمكن تلخيص القواعد العامة للتعامل مع الأزمات من منظور العلاقات العامة فيما يلي: 


1- ضع املوقف تحت السيطرة كلما أمكن ذلك: 


دانماً اجعل حماية الأفراد في امقام الأول ثم الممتلكات بعد ذلك. حلل الموقف للحكم على مدى 


أحقية عرضه للصحافة و الرأي العام »ففي أحوال كثيرة لا يستحق الموقف جذب انتباه الصحافة 


أو وسائل الإعلام. 


2- قم بجمع الحقائق: 


يمكن تجميع الحقائق من خلال محاولة التعرف على إجابات للأسئلة التالية: 


©» ماذا؟ 


® طاذا؟ 


: ما الذي حدث بالضبط ؟ 


: ما هو مكان الأزمة أو مصدرها ؟ 

: متى حدثت الأزمة ؟ 

: كيف حدثت الأزمة وما هو تسلسل وقوعها ؟ 

: ما هي الأسباب المحتملة أو الحقيقية لوقوع الأزمة ؟ 


: من هو المسئول أو ال مسئولين عن حدوث الأزمة ؟ 
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© المدى ؟ : ما هو نطاق الأزمة أو حجم الخسارة المتوقعة ؟ 
3- تصرف بسرعة: 


اعمل على تنشيط فريق الأزمات ولا تدخر جهداً في جعل الجميع في الصورة. حدد المعلومات التي 


يجب توزيعها على وسائل الإعلام أو الأطراف ذات العلاقة. 
4- لا تجادل: 


إذ كنت لا تعرف الحقيقة قل ذلك » و عد وسائل الإعلام بأنك سوف تزودها بالحقيقة عندما يتاح 


لك ذلك فوراً 
5- حاول الحفاظ على نزاهة وسمعة المؤسسة 
6- لا تخفى الأخبار السيئة: 


لا تسمح للآخرين بإخبار الصحافة ووسائل الإعلام عن الأخبار السيئة الناتجة عن الأزمة .بل بادر 


بنفسك أولاً. 
أهمية التخطيط لبرامج اتصال الأزمات: 


يساعد وجود خطة إستراتيجية لاتصالات الأزمة في التعامل بفاعلية مع الأحداث غير المتوقعة و 


المواقف الطارئة والتي قد يترتب عليها دعاية سلبية بالنسبة للمنظمة. 
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وتعكس هذه الخطة بذل الجهود وبناء تصورات التصرف لجهز العلاقات العامة في ثلاث مراحل 


وهي قبل وأثناء وبعد الأزمة: 
أولاً- جهود ما قبل الأزمة: 


تتوقف فاعلية برامج العلاقات العامة في مرحلة ما قبل الأزمة إلى حد كبير على مدى الاستعدادات 


التي تم القيام بها قبل حدوث الأزمة بوقت طويل » وتشمل هذه الاستعدادات ما يلي: 
1- خلق سمع طيبة بين جماهير المؤسسة... وذلك من خلال: 
الصدق في الإعلان 
تقديم ضمانات لتحقيق رضا العملاء 
لكا التميز في الخدمة 
لكا بناء قيمة المنتج في أذهان العملاء 
التوقف عن الإدعاءات والمبالغة في مزايا التعامل مع اممؤسسة 
لعا الرد على التساؤلات وشكاوى العملاء 
لكا الوفاء بالوعود والمصداقية في التعامل 
لكا إظهار الثقة والتواضع 


الاتصال المستمر مع الجماهير 
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تنمية العلاقات الشخصية مع العملاء و لأطراف ذوي العلاقة 


الاستماع لصوت العميل والتعرف على اتجاهاته وآرائه نحو المؤسسة ومنتجاتها 


واستراتيجياتها التسويقية والبيعية 
لكا تعظيم قيمة معاملات العملاء مع المؤسسة 
بناء الثقة المتبادلة مع العملاء والأطراف الأخرى 
لكا بناء وضعية جيدة للمنتجات والخدمات في الأسواق المستهدفة 
2- بناء نظام للاتصالات الفعالة عند حدوث الأزمة: 


يساعد وجود مثل هذا النظام على عدم إضاعة الوقت الثمين أثناء تحقيق الأزمة »› وتوافر الثقة 


الكافية للتعامل الفعال معها. 
3- تحديد الأزمات المتوقعة وأولويات التصدي لها: 


يتم ذلك بالتنسيق مع المسئولين عن إدارة الأزمات البيعية والتسويقية و الأزمات المؤسسية بوجه 


عام. 


قد يستلزم ذلك عقد بعض جلسات العصف الذهني بين كبار المسئولين داخل المنظمة لتحديد 


أولويات القضايا أو الأزمات التى قد تتعرض لها المؤسسة ودور العلاقات العامة بالنسبة لها. 
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4- تطوير السياسات اللازمة للحد من مواقف الأزمات: 


في كثير من المواقف سوف يواجه المسئولين بالمؤسسة بالسؤال عن السياسات التي أعدتها للتعامل 
مع مثل هذه المواقف. وحتى لا يضع المسئولين أنفسهم في موقف حرج من خلال القول بأنه لا 
يوجد سياسة فإن يفضل وجود تصورات بشأن التعامل مع مواقف الأزمات المحتملة وتحديث 


هذه التصورات بصفة منتظمة. 
5- تشكيل فرق إدارة أزمات من منظور العلاقات العامة: 


الأزمات » كما يجب تحديد قائد لهذا الفريق مع تقديم المساعدة اللازمة له. كذلك يستلزم الأمر 
تحديد مسئوليات أعضاء الفريق و الأدوار المتوقعة لكل منهم. 

6- تجميع وتنظيم الموارد: 
في مواقف الأزمات فإن رئيس وأعضاء فريق اتصالات الأزمات يحتاجون إلى توافر مصادر متجددة 
وكافية للمعلومات بشأن أسباب الأزمة والآثار الناجمة عنها ونطاقها و المسئولين عنها وسياسات 


التعامل معها أو منع تكرارها مستقبلاً . حتى ممكنهم التعامل الفعال مع وسائل الإعلام وجماهير 


ا منظمة الداخلية والخارجية. 
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7- تطوير و توزيع دليل إرشادات الطوارئ: 


مثل هذا الدليل يبين التصرف الواجب أن يسلكه المسئولين والأفراد وقت الأزمات بصفة عامة ,2 
وما الذي يجب على كل فرد عمله إذا ما اتصلت به وسائل الإعلام » بالإضافة إلى قائمة أسماء فريق 


اتصالات الأزمات. 
8- تنمية الاستعداد لدى جهاز العلاقات العامة للتعامل مع الأزمات: 


على الرغم من الأحداث الطارئة يصعب التنبؤ بها بطبيعتها إلا أنه قد يكون من الممكن تنمية 
الاستعداد لتلك الأحداث الأكثر احتمالاً والتي قد يترتب عليها نتائج سلبية للمؤسسة. ومن ناحية 
أخرى » فإنه من الممكن كذلك تصميم نظام للمعلومات والاتصالات والذي يمكن تفعيله تقريباً في 
أي موقف للأزمات. 


ثانياً- جهود ما بعد الأزمة: 


تتركز جهود العلاقات العامة وأنظمة الاتصالات بال مؤسسة أثناء الأزمة في التعامل مع الموقف 
وتجميع المعلومات الشاملة والدقيقة عنه وإبلاغ الأطراف ذوي العلاقة بأقصى سرعة ممكنة. وعلى 


وجه التحديد فإن أدوار العلاقات العامة أثناء الأزمة تتلخص فيما يلي: 
1- جعل الموقف تحت السيطرة كلما أمكن ذلك: 


قبل عمل أي شيء يجب المبادرة بتوفير الحماية للأفراد قبل ال ممتلكات » واستدعاء المتخصصين في 


مجال إدارة الأزمات إذا كانت هناك حاجة لذلك. 
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2- تخير متحدث رسمي واحد: 
استدعاء الكثيرين قد يتسبب في مزيد من الغموض أو الإشاعات 
لا يجب السماح للمتحدث الرسمى بأن يتعدى الرسالة المحددة 


يجب أن يتميز المتحدث الرسمي بالدبلوماسية والقدرة على الإقناع والإلمام الشامل 


موضوع الأزمة 


يجب أل يستخدم عبارة [ لا تعليق ] لأنها قد تعني إخفاء الحقيقة أو نقص المعلومات 


> وبالتالي مزيد من النتائج السلبية. 
3- قل قصتك أولاً: 


قاعدة أساسية ف إدارة الأزمات بجانب الصدق أن تكون أول من يبلغ الإعلام والأطراف 


ذوي العلاقة موضوع الأزمة > حيث أن ذلك يحقق المبادرة بدلاً من رد الفعل. 


لا يجب الخروج عن الموضوع ولا يجب القول ما يمكن أن يؤخذ على المؤسسة أو 


العاملين بها بعد ذلك. 
يجب الاستعداد لتوقع أسوء الاحتمالات 
4- وضع المؤسسة والمنتجات في مكانة أكبر من الأزمات: 


تقديم بيانات موجزة وإيجابية عن إنجازات المؤسسة ومساهماتها في خدمة العملاء والبيئة 


والمجتمع بشكل عام. 
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5- تزويد العاملين بالمعلومات: 
لا يجب ترك العاملين يحصلون على ا معلومات من وسائل الإعلام أو أي مصادر خارجية 
أخرى. 


يجب تجنيب العاملين الحرج عندما يتوجه الآخرين للاستفسار منهم . فمن الصعوبة 


الحصول على ولائهم إذا تم إخفاء الحقيقة عنهم. 
6- تفادي مشاعر الذعر والارتباك: 
من أفضل الوسائل لتفادي الذعر والارتباك إحكام السيطرة على تدفق المعلومات. 


يمكن للمؤسسة وجهاز العلاقات العامة بها الحفاظ على مصداقيتها كمصدر للمعلومات 


فقط عندما تتسم الاتصالات بالانفتاح والشفافية. 
ثالثاً - جهود العلاقات العانة بعد انتهاء الأزمة: 
تتركز جهود العلاقات العامة بعد انتهاء الأزمة فيما يلي: 
1- الإعلان عن انتهاء الأزمة: 


من الهم للمؤسسة والعاملين بها الإعلان رسمياً عن انتهاء الأزمة وبداية استعادة النشاط. 
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2- المتابعة: 


يجب أن يظل جهاز العلاقات العامة على صلة بالأطراف ذات العلاقة بعد الانتهاء من 
الأزمة » خاصة مع أولئك الذين تضررت مصالحهم بشكل ملموس. 

كذلك يجب الاستمرار في إمداد وسائل الإعلان بالتطورات في علاج الأزمة وتقديم الدليل 
على انتهائها. 

مراجعة الأنظمة والسياسات الداخلية لضمان عدم تكرار الأزمة. 

3- إعادة التقييم: 


يؤدي احتمال تعرض المنظمة للأزمات إلى إمكانية الاستفادة من دروس مواجهة الأزمة في علاج 
أوجه الضعف في السياسات والاستراتيجيات والأنظمة والتوجهات الإدارية » مما يؤدي إلى الحد من 


احتمالات حدوث الأزمة مستقبلاً. 


يجب إعداد تقرير عن الأزمة وعرضه على فرق اتصالات الأزمات للتعرف على نتائج الجهود التي 
تم بذلها أثناء الأزمة والإيجابيات و السلبيات و فرص الاستفادة منها في تطوير خطط وبرامج 


اتصالات الأزمات المستقبلية. 
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أنواع خطط مواجهة الأزمات والكوارث: 


هناك العديد من الخطط التي من الممكن إتباعها من أجل مواجهة الأزمات سوف نوضحها فيما 


ياي: 
1. الخطط النموذجية: 


تتضمن الخطط النموذجية الإجراءات المثلى التي يجب اتخاذها لمنع وقوع الأزمة أو الكارثة أو 
عند وقوعهاء حيث تفترض الإجراءات التي تتضمنها الخطة النموذجية التدريب والكفاءة العالية 
للمسئولين عن مواجهة الأزمة أو الكارثة والتزامهم القوي بحاجات المجتمع ويجب أن تكون 
خطواتهم منظمة في بيئة عالية التنظيم وذات أهداف محددةء ولكن يؤخذ على الخطط 
النموذجية أنها غير قابلة للتطبيق الكامل لأن متخذي قرارات مواجهة الأزمة أو الكارثة تربكهم 
كثرة ا معلومات وتجعل اختيارهم للحل الأمثل من بين عشرات الحلول البديلة أمر غاية في 
الصعوبة. 

22 الخطط الواقعية: 

هذا النوع من الخطط يتضمن إجراءات يفرضها واقع ال مواجهة حتى ولو لم تكن مثالية كالتي 
يضعها المخططون لمواجهة مثل هذه الحالات الطارئةء ويفترض نموذج الخطة الواقعية أن 
إجراءات وسياسات مواجهة الأزمة يتم وضعها بناء على الحاجات العامة والنتائج التي يتابعها 


القادة والجماعات الرئيسية في المجتمع فهي سياسات وإجراءات تتسم إلى حد كبير بالواقعية 


لأنها تواجه الصراعات والمشكلات التي تنشأ بمناسبة الأزمة أو الكارثة وبناء على تلك 
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السياسات والإجراءات الواقعية التي تتطلبها الإدارة الناجحة للأزمة يستطيع مديرو الأزمة تحقيق 
السيطرة على الأحداث الطارئة ومنع تفاقمها ويتطلب النموذج الواقعي التسوية السريعة 
للخلافات التي تنشأ بين أطراف الأزمة أو الكارثة أثناء حدوثها كما أنه يحتاج إلى وضع سياسة 
للإقناع وامتلاك ال معرفة وتحليلها وتحديد النقاط الحيوية داخل جماعة مواجهة الأزمة أو الكارثة 


حتى هكن التعامل معها بفاعلية. 
3. التخطيط طويل المدى: 


هذا النوع من التخطيط يحتاج إلى وقت طويل في إعداد الخطة للاستعداد لمواجهة أزمة أو كارثة 
قد تقع في المستقبل ولذلك فإنه يبحث عن الحل الأفضل أو الأمثل للأزمة وقد يتضمن عدة بدائل 


ممواجهة الأزمة أو الكارثة. 


وإن التخطيط طويل المدى هو الذي يواجه أحداثاً أو أزمات أو كوارث قد تقع في المستقبل خلال 
فترة زمنية طويلة كخمس أو عشر سنوات قادمة مثل أزمات وكوارث السيول والبطالة والركود. 

وإن الخطة طويلة المدى قد تكون معقدة وذات إجراءات طويلة وقد يصعب تطبيقها كاملة في 
حال تغير الظروف أثناء التنفيذ. كما أن تكلفة الخطط بعيدة المدى تكون مرتفعة خاصة إذا كان 


تطبيقها محدوداً نتيجة تغير الظروف أثناء تنفيذها. 
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وإن التخطيط طويل المدى يقوم على تطبيق المنهج العلمي لوضع أفضل الحلول لمواجهة الأزمة 


وبالتالي فإن هذا النوع من التخطيط تتوفر فيه العناصر التالية: 


ء 


إنه يبحث عن أفضل حل للمشكلة. 

يقسم المشكلة إلى أجزاء ويسعى إلى وضع الحل ال مناسب لكل جزء. 
يقترح عدداً متنوعاً من البدائل. 

ذو رؤية بعيدة المدى. 


التخطيط الفوري ممواجهة الأزمة أو الكارثة: 


يتميز هذا النوع من التخطيط أنه يتضمن أقل قدر من البيانات الضرورية لإعداد خطة عمل 


ممواجهة الأزمة أو الكارثة وتركز على مايلي: 


03 


المواقف الحرجة للأزمة وإيجاد الحلول لها أولاً. 

الموارد المتاحة. 

الزمن الحقيقي المقدر للأزمة ولإجراءات المواجهة. 

الإجراءات التي يتم اتخاذها لتخفيض المخاطر اللترتبة على الأزمة وعلى تصاعدها. 


إجراءات التنسيق بين الأفراد والجهات المسؤولة عن مواجهة الأزمة أو الكارثة. 
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ح- مرونة الإجراءات الواردة بالخطة. 


فالخطط الفورية يتم إعدادها لمواجهة تطور مفاجئ مموقف ما ويتولى عملية المواجهة عدد من 


الأفراد لديهم مجموعة من اطهارات والمعرفة والخبرة للتخطيط والتنسيق الفوري للرد المؤثر. 
أهم الثوابت في الأزمات 
أولا- إن الناس يعلمون بشكل رئيس عن الأزمة عن طريق قنوات الاتصال الشخصية (بين الأفراد ). 


ثانيا - إن الناس ميالون إلى تفسير أهمية الأزمة وجديتها من وجهة نظر ال مخاطرة الشخصية 
والخطر على الحياة الآمر الذي يجعلها عندهم مهمة إن هذا الفهم يبنى قبل كل شيء على 
العوامل الموضوعية أكثر من العوامل الذاتية. 


ثالثا - تعتبر المصادر الحكومية للأنباء أهم المصادر وأكثرها هيبة بين باقي المصادر الأخرى. 


رابعا - الحجم العام عن الأزمة في وسائل الإعلام الجماهيري يشكل عند الأوساط الاجتماعية 


العريضة مؤشرا على جديتها. 
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حالات عملية: 

الحالة الأولى: 

الأزمة التسويقية في شركة جونسون أند جونسون (( أزمة تيلينول )) 
ملخص الأزمة: يستخدم تيلينول كمزيل للام 


كانت الشركة تتبع سياسة الباب مغلق مع الصحافة وقد ظهر هذا واضحاً من تعليق رئيس قسم 
الإنتاج تيلينول السيد جوزيف حيث صرح (( إننا نتمسك وبشكل صارم بسياسة عدم التحدث عن 


أي شيئ مع الصحافيين (( 


وف أيلول 1982 حدثت مأساة غير مسبوقة حيث توفي سبعة أشخاص من مدينة شيكاغو بعد 


تناولهم كبسولات تيلينول 


وفي الحال قام رئيس الشركة جيمس بيورك بتكوين قوة عمل خاصة تتكون منه ومن الرئيس العام 
وخمسة من مديري الإدارة العليا التنفيذية وبدأت قوة العمل هذه في وضع خطة لتجنب أي 


خسائر إضافية في الأرواح وكذلك إنقاذ سمعة تيلينول من الانهيار 

ملخص حل الأزمة:_قدم رئيس الشركة إستراتيجية تحتوي على عدة تصرفات: 
1. وقف الإعلان عن المنتج 
2. وقف إنتاج المنتج 


3 سحب امنتج من السوق 
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بالتعاون مع هيئة الأغذية والأدوية 2124 قامت الشركة باختيار 8 
ملايين زجاجة حيث اكتشفت أن ثماني زجاجات وحوالي 75 كبسولة تم 
تسميمهم ( أي أن السم حدث بفعل فاعل ) وقد أفادت 724 بأن 
الكبسولات تم تسميمها بعد وضع الزجاجات على أرفف محلات 


قامت الشركة بالإعلان عن جائزة مقدارها 100000 دولار لمن يتقدم بأي 


معلومات تقود إلى ضبط المجرمين 


ولقد كان أحد العناصر الرئيسية في جميع التصرفات التي قامت بها الشركة هو: وضع إستراتيجية 


اتصال إيجابي ومفتوح مع الصحافة والجماهير 


قامت الشركة بحملة لتوعية الجماهير ومطالبتهم بالتوقف عن استخدام 
تيلينول 
وضع جميع المديرين تحت الاستعداد للرد على أي استفسارات وقد قام 


كان الإعلان من أهم الوسائل بعد أن قررت الشركة إعادة تقديم تيلينول 
إلى السوق من جديد في غلاف جديد لا يسمح بإمكانية فتحه غلا عند 
الاستخدام فقط كما أنه يوضح للمستهلك عما إذا كانت العبوة فتحت 
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9. بنهاية شهر تشرين الأول قامت الشركة بحملة تلفزيونية تكلفت 2 
مليون دولار تمثلت في ظهور المدير الطبي للشركة السيد توماس جاتر 
الذي حث المستهلكين على الثقة بتيلينول وأن المنتج أصبح معبا أو 


محفوظ بطريقة تقاوم أي محاولات للتلاعب أو الغش 


0. مع انتهاء الأزمة في أوائل 1983 والتي كتبت أو تناولتها أكثر من 
0 وسيلة من وسائل الإعلام تحملت الشركة حوالي 100 مليون 
دولار خسائر في شكل اختيارات وسحب انتج من السوق منعاً لحدوث 
المزيد من إزهاق الأرواح لكنها نجحت في إنهاء الأزمة وكذلك أدخلت 
أسلوباً جديداً في التغليف وبحلول ربيع عام 1983 استطاع تيلينول من 


استعادة حوالي 80 % من حصته الضائعة من السوق 
الحالة الثانية: 
أزمة شركة بيبسي بالفلبين عام 1992 


ملخص الأزمة : أعلنت الشركة في برنامج ترويجها عن رقم_من الأرقام المحظوظة 
التي ستكون مطبوعة على أغطية الزجاجات وكانت الجائزة طمن يجد الأرقام 
المعلن عنها هي حوالي 40000دولار أمريي وكان الرقم المعلن عنه هو 349 


ومن يجده يحصل على المكافأة المشار إليها سمعت بهذا الإعلان 
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السيدة جينا كروز فقامت بشراء العديد من زجاجات البيبسي يومياً والاحتفاظ بها وكادت السيدة 
كروز تطير من الفرح والسعادة لأنها اكتشفت أن لديها عدد 2 غطاء يحمل الرقم المحظوظ الفائز 
وهو 349 وهذا يعني سوف تحصل على 80000 دولار لكن الصدمة الكبيرة حدثت عندما 
اكتشفت السيدة كروز أنها لن تكسب شيئاً فهي وغيرها من ضحايا أخطاء الحاسب الآلي الذي 


أفرز 800000 رقم فائز بدلاً من 18 رقم فقط 


قامت الشركة بشرح الموقف بأنها لن تستطيع دفع 32 مليون دولار جوائز وأنها سوف تدفع 
للفائزين الحقيقيين بعد التأكد من الأرقام السرية الموجودة على الأغطية وكان رد فعل الجماهير 
الفائزة هو القيام مسيرة احتجاج ومظاهرة وهتاف ضد بيبسي وترتب على هذه المظاهرات تدمير 
بعض المحلات كما سجلت أكثر من 5200 شكوى بسببها أخيراً قامت بيبسي للسيطرة على الموقف 
بتقديم 20 دولار مكافأة لكل شخص معه غطاء يحمل الرقم 349 لكن الشركة فقدت مصداقيتها 


أمام الناس واتهمت إعلاناتها بعدم الصدق والغش والتضليل أيضاً. 
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الفصل الثاني 


إدارة الأزمات من نواحي عملية وإدارية 
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إدارة الأزمة: Crisis Management‏ 
المقدمة: 
يعد التعامل مع الأزمات أحد محاور الاهتمام في الإدارةء حيث أنه يقتضي وجود نوع خاص من 
المديرين الذين يتسمون بالعديد من المهارات منها الشجاعة والثبات والاتزان الانفعاليء والقدرة 
على التفكير الإبداعي والقدرة على الاتصال والحوار وصياغة ورسم التكتيكات اللازمة للتعامل مع 


الأزمة. 


وفي هذا المبحث سيقوم الباحث بتوضيح مفهوم إدارة الأزمة مع الإشارة إلى أزمة الصواريخ 
الروسية في كوباء ومقومات إدارة الأزمة. ومراحلهاء و وسائل تحسين قدرة المجتمع أو الكيان 
الإداري في إدارة الأزمات. 

وسيتحدث الباحث أيضاً عن معوقات عمل إدارة الأزمات» وسيقوم بتوضيح نموذج لإدارة الأزمة في 


المراحل المختلفة لإدارة الأزمة. 
مفهوم إدارة الأزمة: 


مفهوم إدارة الأزمة يشير إلى كيفية التغلب على الأزمة باستخدام الأسلوب الإداري العلمي من أجل 


تلافي سلبياتها ما أمكن» وتعظيم الإيجابيات. 


ويرجع أحد الباحثين أصول" إدارة الأزمة " إلى الإدارة العامة ( وذلك للإشارة إلى دور الدولة في 
مواجهة الكوارث العامة المفاجئة وظروف الطوارئ. مثل الزلازل» والفيضاناتء الأوبئة» والحرائق» 


والغارات الجويةء والحروب الشاملة). 
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فإدارة الأزمات هي " نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة التي تمكن 
الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة. وتهيئة المناخ المناسب للتعامل معهاء عن 
طريق اتخاذ التدابير للتحكم في الأزمة المتوقعة والقضاء عليها أو تغيير مسارها لصالح المنظمة". 
ويرى بعض الباحثين أن إدارة الأزمة:" عملية إدارية متميزة لأنها تتعرض لحدث مفاحئ. ولأنها 
تحتاج لتصرفات حاسمة سريعة تتفق مع تطورات الأزمة» وبالتالي يكون لإدارة الأزمة زمام المبادأة 
في قيادة الأحداث والتأثير عليها وتوجيهها وفقاً مقتضيات الأمور". 

كما تعني إدارة الأزمة " التعامل مع الأزمات من أجل تجنب حدوثها من خلال التخطيط للحالات 
التي يمكن تجنبهاء وإجراء التحضيرات للأزمات التي يمكن التنبؤ بحدوثها في إطار نظام يطبق مع 
هذه الحالات الطارئة عند حدوثها بغرض التحكم في النتائج أو الحد من آثارها التدميرية". 

أما عبد الرحمن توفيق فقد عرف إدارة الأزمات بأنها:" فن القضاء على جانب كبير من المخاطرة 
وعدم التأكد ما يسمح لك بتحقيق تحكم أكبر في مصيرك ومقدراتك ". 

وقال أيضا بأنها: " التخطيط ما قد لا يحدث ". 


ومن خلال ال مفاهيم السابقة لإدارة الأزمة هكن تحديد عناصرها فيما يلي: 


عملية إدارية خاصة تتمثل في مجموعة من الإجراءات الاستثنائية التي تتجاوز الوصف الوظيفي 


المعتاد للمهام الإدارية. 
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استجابات إستراتيجية .لواقف الأزمات. 


تدار الأزمة بواسطة مجموعة من القدرات الإدارية الكفوءة والمدربة تدريباً خاصاً في مواجهة 


الأزمات. 

تهدف إدارة الأزمة إلى تقليل الخسائر إلى الحد الأدنى. 
تستخدم الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار. 

أزمة الصواريخ الكوبية وتأصيل إدارة الأزمات: 


يقول هنري كيسنجر " إن التاريخ هو ذلك المنجم الزاخر بالحكمة الذي نجد فيه المفاتيح الذهبية 
لحل مشاكل عصرناء شريطة أن نعرف أين نضرب معولنا ". 

لقد وجدت إدارة الأزمات في ا ممارسة منذ عصور موغلة في القدم. وكانت مظهراً من مظاهر 
التعامل الإنساني مع المواقف الطارئة أو الحرجة» التي واجهها الإنسان منذ أن جوبه بتحدي 
الطبيعة وغيره من البشر. وم تكن تعرف آنئذ - بطبيعة الحال - باسم إدارة الأزمات وإنئما تحت 


مسميات أخرى مثل الحنكة الدبلوماسيةء أو براعة القيادةء أو حسن الإدارة....إلخ. 


وكانت هذه الممارسة هي المحك الحقيقي لقدرة الإنسان على مواجهة الأزمات والتعامل مع 


المواقف الحرجة ها تفجره من طاقات إبداعه» وتستفز قدراته على الإبتكار. 
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لقد كانت إدارة الأزمات إحدى أساليب إدارة العلاقات الإنسانية على مستوياتها المختلفة منذ فجر 
التاريخ» وكانت القدرة على النجاح فيها امتيازاً غريزياً خص به الله - سبحانه وتعالى - البعض 


من البشر دون البعض الآخر. 


وكانت أزمة الصواريخ الكوبية عام 1962م, باعتبارها النموذج الناجح" لإدارة الأزمات "» هي إشارة 
البدء لانطلاق الجهد الأكادهي نحو تأصيل مبادئ" إدارة الأزمات ' وبها يؤرخ تاريخ دخول هذا 
ا لمصطلح إلى قاموس العلاقات الدولية. وذلك عندما أطلق " روبرت ماكنمارا " وزير الدفاع 
الأمريكي في إدارة الرئيس كنيدي جملته الشهيرة " م يعد هناك - بعد الآن - مجال للحديث عن 


الإستراتيجيةء وإنما عن إدارة الأزمات فقط". 


وقد جاء تعقيب ماكنمارا هذا نتيجة حماسه المفرط لنجاح الولايات المتحدة الأمريكية في إدارة 
هذه الأزمة» وليبرز أهمية إيلاء " إدارة الأزمات " قدراً أكبر من الاهتمام بحسبان ما كان يمكن 
للإخفاق في إدارة هذه الأزمة من التسبب في دفع العام إلى هاوية الدمار النوويء حيث قدرت 
الخسائر ال محتملة في هذه الحالة» وف الأرواح فقطء ما بين 33 - 50 % من تعداد سكان 


المعسكرين المتنازعينء كما تراوحت فرص النجاح في إدارة هذه الأزمة بين 27 - 50 90. 


94 


مقومات إدارة الأزمة: 


يقول الخضيري بأن التعامل مع الموقف الأزموي وإدارة الأزمة يتطلب استخدام عدة أساليب 
إدارية متقدمة تعمل على تحقيق المناخ المناسب للتعامل مع الأزمة: وف الوقت ذاته تتيح لفريق 


التعامل مع الأزمات حرية الحركة بالكامل. 


ومن هنا تحتاج إدارة الأزمات إلى احتياجات إدارية خاصة وأيضاً إلى مهارات إدارية خاصة. ومن 
هنا يطلق عليها البعض مصطلح الإدارة بالاستثناء Management By Exception‏ حيث تخرج 
الأوامر الإدارية عن مسار الأوامر العادية» وعن الهيكل التنظيمي القائم وتصبح السلطات منزوعة 


ومسندة إلى فريق عمل ۴٠١۲١١‏ )يها لديه كافة الصلاحيات والمسؤوليات للتعامل مع الأزمة. 


ويمكن أن نحدد أبرز مقومات الإدارة الفعالة للأزمات من خلال أدبيات الدراسة التي تطرقت 


لتلك المقومات فيما يلي: 
تبسيط الإجراءات وتسهيلها: 


لا يجوز إخضاع الأزمة للتعامل بنفس الإجراءات التقليديةء فالأزمة عادة ما تكون حادة وعنيفة, 
وأيضاً لا هكن تجاهل عنصر الوقت الذي قد يؤدي تجاهله إلى دمار كامل للكيان الإداري الذي 
حدثت فيه الأزمةء فالأمر يتطلب التدخل السريع والحاسم من خلال تبسيط الإجراءات مما 


يساعد على التعامل مع الحدث الأزموي ومعالجته. 
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إخضاع التعامل مع الأزمة للمنهجية العلمية: 


لا يمكن التعامل مع الأزمة في إطار من العشوائية الارتجالية أو سياسة الفعل ورد الفعلء بل يجب 
أن يخضع التعامل مع الأزمة للمنهج الإداري السليم لتأكيد عوامل النجاح» وحماية الكيان الإداري 
من أي تطورات غير محسوبة قد يصعب عليه احتمال ضغطهاء ويقوم ا منهج الإداري على أربع 


وظائف أساسة هي: 
تقدير الموقف الأزموي: 


لابد أن يشمل تقدير الموقف الأزموي تحليلاً كاملاً لأسباب الأزمة وتطورهاء وتحديد دقيق وشامل 
للقوى الصانعة للأزمة» والمساعدة لهاء والمؤثرة فيهاء ثم تقدير القدرات والإمكانات المتاحة لدى 
الجهة المسئولة عن إدارة الأزمةء وذلك من خلال جمع المعلومات الدقيقة عن أبعاد الأزمة» والتنبؤ 
باحتمالات تطور الأحداث وإمكانية السيطرة عليها. 

تحديد الأولويات: 


بناءاً على تقدير الموقف الحالي والمستقبلي لأحداث الأزمنة. توضع الخطط والبدائل التي يتم 


ترتيبها في ضوء الأولويات التي تم تحديدها وفق معايير معينة: 
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تفويض السلطة: 


يعد تفويض السلطة " قلب" العملية الإدارية النابضء وشريان الدورة الدموية في إدارة الأزمات» 
ومن ثم ينظر إلى تفويض السلطة محور العملية الإدارية سواءً في إدارة الأزمات» أو في نطاق فريق 
المهام الأزمويةء ويتطلب تفويض السلطات منح كل فرد من أفراد الفريق المناط به معالجة الأزمة 
السلطة الضرورية لتحقيق عمله المحدود. وفي الوقت ذاته على الفرد أن يعرف المهام والأنشطة 


التي يتوقع منه إنجازها. 
فتح قنوات الاتصال والإبقاء عليها مع الطرف الآخر: 


تحتاج إدارة الأزمة إلى كم مناسب من المعلومات» وإلى متابعة فورية لتداعيات أحداث الأزمة, 
وسلوكيات أطرافهاء ونتائج هذه السلوكيات» ومن ثم فإن فتح قنوات الاتصال مع الطرف الأخر 
يساعد على تحقيق هذا الهدف. 


الوفرة الاحتياطية الكافية: 


الأزمة تحتاج إلى الفهم الكامل لأبعاد الموقف الناشئ عن التواجد في موقع الأزمة» كما تحتاج إلى 
الدعم المادي والمعنوي الذي يساعد على سرعة التصدي للأحداثء إضافة إلى ما بمتلكه القطاع 
الخاص من معدات وإمكانيات كبيرة يمكن توظيفهاء والاستفادة من القوى البشرية ال مخلصة والتي 


من الممكن أن تساعد في عمليات إدارة الأزمة وإتاحة فرصة العمل التطوعي وفق أسس مدروسة. 
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التواجد ال مستمر في مواقع الأحداث: 

لا يمكن معالجة أزمة وهناك تغييب للمعلومات الخاصة بها لدى متخذ القرارء لذا فإن التواجد في 
مواقع الأحداث يأخذ أحد أسلوبين أساسيين هما: 

التواجد السري في موقع الأحداث. 

تأمين تدفق كم مناسب من البيانات الكافية ممتخذ القرار في إدارة الأزمات. 

إنشاء فرق مهمات خاصة: 

وهذه تفيد أكثر في الجوانب الأمنية» حيث أنه ونظراً لتباين الأزمات واختلاف طبيعتها فإن من 
الضرورة إنشاء فرق المهمات الخاصة وذلك للتدخل السريع عند الحاجة إليهاء على أن تخضع هذه 


الفرق لتدريب خاص وعال حسب نوع وحجم المهمة. كما يجب الاستفادة من الدول الأخرى 


وذات السبق في هذا ا مجال. 
توعية المواطنين: 


في الحقيقة لا يمكن مواجهة أي أزمة بفاعلية دون إعلام وتوعية المواطنين والمقيمين بالدور 
المطلوب منهم القيام به عند وقوع الأزمة. حيث أن وعيهم بالدور المطلوب منهم يؤدي إلى 
المساعدة في مواجهة الأزمة. مما يتطلب إعداد وتنفيذ خطط إعلامية وتوعوية في هذا الإطارء كما 


أنه يتطلب حملة إعلامية على كافة المستويات تستخدم كافة وسائل وأساليب الاتصال الجماهيري 
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من أجل توضيح الإجراءات ال مستخدمة في مواجهة الأزمة والمساعدة التي ينتظر المواطنين تقديمها. 
الخطة الإعلامية في الأزمة: 


تعد الخطة الإعلامية من أهم مقومات إدارة الأزمات» والضرورة تحتم وجود سياسة إعلامية قبل 
وأثناء ويعد الأزمة. 

ونظراً مما للإعلام من أهمية كبرى في إدارة الأزمات» ولأنه عندما يهمش الدور الإعلامي يكون لذلك 
انعكاس سلبي على عملية إدارة الأزمةء لذ يقترح إزاء ذلك تعيين متحدث رسمي على قدر من 
الكفاءة والتأهيل والخبرة بحيث يتولى الإدلاء بكافة التصريحات عن الأزمة. 

Crisis Management Phases مراحل إدارة الأزمة:‎ 

تمر معظم الأزمات بخمس مراحل أساسية, وإذا فشل متخذ القرار في إدارة مرحلة من هذه 
المراحل فإنه يصبح مسئولاً عن وقوع الأزمة وتفاقم أحداثها. 

اكتشاف إشارات الإنذار الممبكر: Signal Detection‏ 

عادة ما ترسل الأزمة قبل وقوعها بفترة طويلة سلسلة من إشارات الإنذار المبكر: أو الأعراض التى 
تنبئ باحتمال وقوع الأزمة» وما لم يوجه الاهتمام الكافي لهذه الإشارات فمن المحتمل جداً أن تقع 
الأزمةء وبالإضافة إلى ذلك فإن كل أزمة ترسل إشارات خاصة بهاء وقد يصعب التفرقة بين 


الإشارات الخاصة بكل أزمة على حدة. وعلى سبيل المثال فقد تكون الكتابة على الجدران 
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أو في بعض الأماكن الخاصة مثلاً تعبيراً عن غضب في صدور بعض العاملينء أو رها لا تحمل هذا 
ا معنى إطلاقاً ورا تعني زيادة عدد أعطال الآلات فجأة إشارة إنذار مبكر لعمليات تخريب 


داخلي متعمد. أو رها تكون نتيجة لوجود عيوب في ال مواد تحت التصنيع. 


وقد لوحظ أن المديرين بالمنظمات المستهدفة للازمات عده:2 021515 على درجة عالية 
من المهارة في حجب إشارات الإنذار التي تتنباً بقرب وقوع الأزمات» بينما يتوافر لدى 
اطمديرين في المنظمات المستعدة لمواجهة الأزمات 0عهدهمء:2 021515 مهارات عالية في 
الشعور بأية إشارات حتى وإن كانت خافتة والأسوأ من ذلك أن المديرين بال منظمات 
العف امات الا دون حب إشاراث لوار فس ولكتهم يعافون اة 


الأخبار السيئة» وشعارهم: 
good news<No news "‏ ". 
الاستعداد والوقاية: Prepatation / Prevention‏ 


يجب أن يتوافر لدى المجتمع الاستعدادات والأساليب الكافية للوقاية من الأزمات» ويؤكد ذلك 
على أهمية إشارات الإنذار المبكرء لأنه من الصعب أن تمنع وقوع شيء م تتنبأ أو تنذر 
باحتمال وقوعه» إن الهدف من الوقاية يتلخص في اكتشاف نقاط الضعف في نظام الوقاية 
بالمجتمع: وهناك علاقة بين التنبؤ بالأزمات وبين الاستعداد والوقاية منهاء إذ تعتبر الزلازل 
والحرائق والسيول وانهيارات المباني القديمة أهم الكوارث التي تتعرض لها الدول» حيث 


انعكس ذلك على خطط الاستعداد والوقاية التي يقوم بها الدفاع المدنيء ها تتضمنه 
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من تدريب للأفراد واختيار للمعدات وما إلى ذلك» ولكن تعرض الممباني الحديثة متعددة الطوابق 
للانهيار م يكن يدخل في دائرة المخاطر المحتملة, فعندما تقع الأزمة لا يستطيع سوى عدد محدود 
جداً من الناس أن يتصرف بهدوء وبكفاءة دون أن يكون مدرباً على ذلك ولهذا السبب فمن 
الضروري تصميم سيناريوهات مختلفة وتتابع للأحداث لأزمة نتخيلهاء واختبار ذلك كله حتى 


يصبح دور كل فرد معروفاً لديه تماما 
احتواء الأضرار والحد منها: Containment / Damage Limitation‏ 


من سوء الحظء بل إنه من المستحيل منع الأزمات من الوقوع طاما أن الميول التدميرية تعد 
خاصية طبيعية لكافة النظم الحية» وعلى ذلك فإن المرحلة التالية في إدارة الأزمات تتلخص في 
إعداد وسائل للحد من الأضرار ومنعها من الانتشار لتشمل الأجزاء الأخرى التي م تتأثر بعد في 
المجتمع» وتتوقف هذه المرحلة في إدارة الأزمات على طبيعة الحادث الذي وقع» فعلى سبيل المثال 
نجد أن كارثة غرق عبارة» وغرقها السريع لم يجعل هناك أي مجال لحماية أرواح من غرقوا فعلاء 
كما في حال التعرض للعمليات الإرهابية يصعب أن نفعل شيئاً لتقليل التأثير الناتج عن الصدمة 


على نفوس أولئك الأشخاص. 


ويعد تسرب المواد الكيماوية من أخطر الأزمات التي يمكن أن تعرض الناس 
والبيئة لمخاطر لا حدود لهاء وإذا أخذنا تسرب الوقود من صهاريج شركات أنابيب 
البترول وما يترتب عليه من تشريد العديد من الأسر وإتلاف الأراضي الزراعية 


وامحاصيلء. وكذلك تعريض العديد من القرى للحرائق وتهديد الأرواح 
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والممتلكات والثروة الحيوانية» فإننا ندرك أبعاد أهمية احتواء الأضرار التى تنشأ عن مثل هذه 


الأزمات. 
استعادة النشاط: Recovery‏ 


تشمل هذه المرحلة إعداد وتنفيذ برامج ( جاهزة واختبرت بالفعل ) قصيرة وطويلة الأجلء وإذا م 
تختبر هذه البرامج مسبقاً فإنه يكون من الصعب الإستجابة ووضع الحلول المناسبة عندما تحتدم 
الأزمة» وتتضمن مرحلة استعادة النشاط عدة جوانب منها: محاولة استعادة الأصول الملموسة 
والمعنوية التي فقدت والملاحظ أن المديرين الذين يحددون مسبقاً العناصر والعمليات والأفراد 
الذين يعتبرون على درجة من الأهمية للقيام بالعمليات اليومية يستطيعون إنجاز هذه المرحلة 


بكفاءة. 


وقد ترتكب ال منظمات المستهدفة للأزمات خطاً جسيماً بالتركيز على العمليات الداخلية بتجاهل 
تأثير الأزمة على الأطراف الخارجية أو تهتم بذلك في وقت متأخرء وعادة ما ينتاب الجماعة التي 
تعمل في هذه المرحلة شيء من الحماس الزائد» حيث تتكاتف الجماعة وتتماسك في مواجهة خطر 
محدد ومهمة أكثر تحديداً. 


Learning التعلم:‎ 


ا مرحلة الأخيرة هي التعلم المستمر وإعادة التقييم لتحسين ما تم إنجازه في الماضيء حيث أن 


التعلم يعد أمرا حيوياً غير أنه موم للغاية ويثير ذكريات مؤممة خلفتها الأزمة. 
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ولي يتعلم المرء فإنه يجب أن يكون على استعداد لتقبل القلق دون الاستسلام للفزع. 


إن استخلاص دروس مستفادة من كارثة أو أزمة رهن بتوافر حس مرهف لدى الإنسان يجعله 


يقدر معاناة الغير ويتصور نفسه أو أحب الناس إليه مرون بتجربة الغير. 


والتعلم لا يعني تبادل الاتهامات» أو إلقاء اللوم على الغير وتحميله المسؤولية» أو البحث عن كبش 


فداء» أو إدعاء بطولات كاذبة. 
وقد قام بعض الباحثين بتحديد مراحل إدارة الأزمة بشكل مختلف عما سبق... 
فقد قسمها أحمد عز الدين إلى ثلاث مراحل: 


© مرحلة ما قبل الأزمة: وهي المرحلة التي تنذر بوقوع الأزمة» وهي غالباً ما تكون مرحلة 


تتبلور فيها مشكلة ماء وتتفاقم حتى تنتج الأزمة عنها. 


© مرحلة التعامل مع الأزمة: وهذه المرحلة هي المحور الرئيس لمفهوم إدارة الأزمة حيث 


يتولى فريق الأزمة استخدام الصلاحيات المخولة له. ويطبق الخطط ال موضوعة. 


©» مرحلة ما بعد الأزمة: وهي المرحلة التي يتم فيها احتواء الآثار الناتجة عند حدوث 


الأزمة. وعلاج تلك الآثار يعتبر جزءً هام من عملية إدارة الأزمة. 
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كما حددها عليوه بأريع مراحل: 


المرحلة التحذيرية: تكمن أهمية هذه المرحلة في قدرة القيادة على استشراف 


واستكشاف كل الاحتمالات والمتغيرات التي قد ينجم عن وقوعها أزمة ما.. 


©» مرحلة نشوء الأزمة: إذا ما فشل صانع القرار في توقع حدوث أزمة فإن متغيرات هذه 


ا مرحلة سرعان ما تنمو وتتسع ويتعاظم خطرها. 


© مرحلة انفجار الأزمة: تبدو هذه المرحلة عندما يخفق صانع القرار في التعامل مع 
العوامل التي حركت الأزمة أو م يستطع السيطرة على متغيراتها المتسارعة بحيث تصل 


إلى هذه الدرجة من الاستشراء. 


©» مرحلة انحسار الأزمة: تتلاثى في هذه المرحلة العوامل المسببة للأزمة بحيث تعود 
الأمور إلى مرحلة التوازن الطبيعي قبل حدوث الأزمة. وتتميز هذه المرحلة بتوافر 


درجات عالية من الكفاءة والخطط بصدد التعامل مع الأزمات وصولاً لمرحلة التوازن. 
وسائل تحسين قدرة المجتمع أو الكيان الإداري في إدارة الأزمات: 


يمكن للمجتمع أن يحسن من قدرته في إدارة المراحل الخمسة للأزمات عن طريق ما يلي: 
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مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر: 


ضرورة إنشاء أساليب لاكتشاف إشارات الإنذار للأزمات المحتملة. 
فريق داخلي لاختبار الإجراءات المتبعة. 

مكافأة مكتشفي ومبلغي الإنذار. 

وصف الوظائف الرسمية المستخدمة في النظام. 

هيكل للتقارير التي سيستخدمها مركز إدارة الأزمات. 

إنشاء مركز لتلقي إشارات الإنذار. 


نشر ثقافة تنظيمية مساندة لنظام كشف إشارات الإنذار. 


مرحلة الاستعداد والوقاية: 


فحص للأزمات. 
فحص روتيني وصيانة لكل ال معدات. 


إرشادات فنية رسمية, وإجراءات تستخدم أدوات إدارة الأزمات ( تحليل الخطرء شجرة 


المخاطر). 
تحليل العوامل البشرية الخاصة با معدات ذات الخطورة. 
التحكم في التحميل لمنع الزيادة. 


إدارة النظام ومنع الإسراف. 
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مرحلة احتواء الأضرار والحد منها: 


الحصول على ال معلومات اللازمة. 
تحديث القدرات في مجال الاحتواء. 
إختبار قدرات الاحتواء. 

تنفيذ أسلوب الاحتواء. 

تقدير ومكافأة محتوي الأضرار. 


تخصيص الموارد لاحتواء الأضرار. 


مرحلة استعادة النشاط: 


تحديد الأطراف المعنية الهامة لمرحلة استعادة النشاط. 

تحديد المستوى الأدنى من المهام والخدمات والمنتجات المطلوبة لمزاولة الأعمال. 
تدبير الموارد اللازمة لعملية استعادة النشاط بعد الأزمة واستعادة الثقة. 
تحديد الاحتياجات الداخلية والخارجية. 


تحديد وسائل استعادة الثقة بالنفسء ولو سببت الأزمة عزل جزء عن باقى وحدات 


المنظمة. 
تحديد أولويات للاحتياجات الأساسية. 
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# تحديد أهم الأعمال امطلوبة لاستئناف النشاط. 

© تحديد التفاعل بين وسائل التقنية والمتطلبات البشرية في خطط استعادة النشاط. 
مرحلة التعلم: 

©» ضرورة مراجعة الأزمات السابقة. 

© مراجعة أسلوب إدارة الأزمات بدون إلقاء اللوم على أحد. 

© المقارنة بين الأعمال التي تمت بصورة جيدة وتلك التي تمت بطريقة غير سليمة. 

© التعلم للأزمات الأخرى المحتملة. 

©» عرض الدروس المستفادة بصورة رسمية. 

© إتباع أسلوب العصف الذهني والابتكار مع فريق مراجعة الأزمات. 

© استعادة وتذكر الأزمات السابقة بصورة دورية ( سنويا مثلاً ). 
معوقات عمل إدارة الأزمات: 


رغم الجهد المتوقع من إدارة الأزمات إلا أن هناك عوامل عديدة تواجه هذه الإدارات بل وتواجه 


فكر إدارة الأزمة ذاته ا 
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إدارة الأزمات هي إدارة مستقبلية تتوقع وتضع احتمالات بلا قد يحدث وهو قد يكون 


مرفوضاً وعامل شؤم في نظر بعض القيادات التي تبدأ العمل بتفاؤل زائد. 
إدارة الأزمات لا ضرورة لها في الوقت الحاضر. 


نحن في بدء النشاط ولا نتوقع حدوث أزمات بالمعنى الذي يستدعي وجود إدارة 


للأزمات. 

حجم منشأتنا كفيل بحمايتنا من الأزمات. 

قيادات المنشأة من الكفاءات ا مشهود لها ولا نتوقع أزمات. 

لابد أن نتفاءل بالمستقبل. 

النشاط نجح فيه عديد من المنشآت قبلنا. 

نحن نمشي على خطا مؤسسات ناجحة عديدة. 

هناك من سينقذنا - كالحكومة بكل إمكاناتها - عند وقوع الأزمة. 
موقعنا المختار سوف يحمينا من الأخطار. 

الشائعات لن تؤثر على مكانتنا في السوق. 

حتى الآن م نتعرض ما يشكل أزمة فلماذا نتوقع الأسوأ؟. 
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©» وماذا تفعل إدارات الأمن والإنقاذ والمطافي وغيرها من الإدارات الحكومية. 
© لا توجد أزمة طاما م يقع أي نوع من أنواع الضرر. 

©» ماهي الأزمة التي يجب أن نستعد لها الآن؟ رها يقع غيرها. 

© الأزمة قدر لا هكن رده... ألسنا مؤمنين بالله؟! 

©» وإذا كانت أكبر مما قدرنا واستعددنا... ماذا نفعل؟ 

©» سوف تقع يعني سوف تقع.. إذا قدر لها ذلك - وحتى إذا استعددنا لها. 


© الأزمات التي وقعت ممنشآت أخرى سابقاً وقعت لظروف خاصة بهذه المنشآت. فلماذا 


نتوقع حدوثها لنا؟ 
۵ هل يكفي شراء عديد من وثائق التأمين لتغطية كل أزمة متوقعة؟ 
©» أهم شيء حماية سمعة المنشأة ومنتجاتهاء وما يأتي بعد ذلك لا أهمية له. 
نموذج إدارة الأزمة: 


قلنا سابقاً أن الهدف الأساسي من إدارة الأزمة هو منع حدوثها إن أمكن أو التقليل من آثارها إلى 


الحدود الدنيا. 
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ولتحسين قدرة الإدارة في التعامل مع الأزمة في كل مرحلة من مراحلها كان لابد من وجود عدد من 


المتطلبات التي تتوافق مع هذه المرحلة. 
مرحلة ما قبل الأزمة ( اكتشاف الإشارات + الاستعداد والوقاية): 


وفي هذه المرحلة تقوم بعض ال منظمات بتخصيص الوقت والمعدات والقوى العاملة من أجل 
الاستعداد للأزمة وذلك من خلال عدد من المتطلبات التي تتوافق مع هذه المرحلة: 

إنشاء وحدة لإدارة الأزمات: 

وهذه الوحدة مهمتها التصدي للأزمات ال مختلفة» ويجب أن تعطى لها الصلاحيات الكافية للقيام 
مهامها ومسؤولياتهاء وأن يتم تنظيمها بشكل جيد" نظام المصفوفة ". وهو احد الأساليب الفاعلة 
لتصميم الهيكل التنظيمي ويتكون من وحدة دانمة يمكن تعزيزها بخبراء من الأقسام الوظيفية 
المختلفة, وتتميز بالمرونة وسرعة التكيف مع تغيير الظروفء ومجرد تحديد وتعريف الأزمة 


ودرجة التهديد المصاحبة لها يمكن لمدير الأزمة أن يختار مع جميع الأقسام الوظيفية أفضل 


الأفراد ذوي القدرة واطهارة اللازمة للتعامل مع الأزمة. 
إنشاء فرق المهمات الخاصة: 


للتعامل مع كل أزمة حسب خصوصيتها وذلك للتدخل السريع عند الحاجة على أن تخضع هذه 


الفرق لتدريب خاص وعال حسب نوع وحجم اللهمة. 
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التدريب: 


يجب القيام بعقد دورات تدريبية متخصصة لكافة العاملين في إدارة الأزمات على أن يتم التركيز 


فيها على دورهم في إدارة الأزمة. 

التطوع ومشاركة القطاع الخاص: 

يجب على إدارة الأزمة فتح القنوات مع القطاع الخاص للاستفادة من إمكانياتهم وقت الأزمات. 
التوعية والإعلام: 


لا بد أن يتم إعلام وتوعية اممواطنين بالدور المطلوب منهم القيام به عند وقوع الأزمةء وهذا يؤدي 
إلى المساعدة بدرجة كبيرة في مواجهة الأزمة. وهذا يتطلب إعداد وتنفيذ خطط إعلامية وتوعية في 


هذا الإطار قبل وأثناء وبعد الأزمة. 


التعاون الإقليمي والدولي: 


مد جسور التعاون سواءً مع المؤسسات الإقليمية أو الدولية وذلك لتبادل المعلومات حول كيفية 


التعامل مع الأزمات ومدى إمكانية الحصول على مساعدات من هذه الجهات. 
إعداد سيناريوهات الأزمة: 


يعتبر إعداد سيناريوهات لمواجهة الأزمة وتحديد الإجراءات اللازمة الإتباع 


مواجهة التطور من الأمور الهامة والأساسية لنجاح خطة الأزمة» والسيناريو 
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هو عرض ما يمكن أن يحدث من تطورات لأزمة معينة عن طريق الخيال واستخدام أسلوب 
الانطلاق الفكريء ويتيح وجود سيناريوهات للأزمة تسهيل عملية اتخاذ القرار أثناء المجابهة, كما 
يفترض إعداد استراتيجيات في ضوء أفضل وأسوأ سيناريو وذلك لتحقيق الفائدة المرجوة من هذه 


السيناريوهات. 
مرحلة التعامل مع الأزمة: 


وهذه المرحلة تعد الاختبار الحقيقي للخطط المعدة سلفاً وللتجهيزات المرتبة مبكراً وللتدريب 
الذي سبق قبل حدوث الأزمةء ولا ننسى هنا أن الأزمات ليست واحدة فلكل أزمة تكتيك معين 


لإدارتها والتعامل مع أحداثها إلا أن هذا الاختلاف لا هنع من وجود قواسم مشتركة بين هذه 


الأزمات. 
وفيما يلي بعض الجوانب التي يجب أخذها في الاعتبار أثناء هذه المرحلة: 
تنفيذ خطط الأزمات: 


وهنا يجب على وحدة إدارة الأزمات وضع الخطط المجهزة سلفاً موضع التنفيذ والاستفادة من 
السيناريوهات التي تم إعدادها واختبارها في المرحلة السابقة ما قبل الأزمة. مع ملاحظة أن 
بعض السيناريوهات قد يحتاج إلى تعديل تحتمه طبيعة الأزمة وتطوراتها المفاجئةء وهنا لا بد أن 


تتوفر في إدارة الأزمة المرونة والكفاءة. وضبط النفس.ء والموضوعية» والدقة. 
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قيادة مركز الأحداث: 


أو إنشاء فرق عمليات مصغرة قريبة من الحدث للمعايشة ومعرفة الأمور على حقيقتها بحيث 


تقوم برفع تقاريرها إلى إدارة الأزمات... وتتلقى بالتالي التوجيهات حيال ما يلزم اتخاذه. 

ا معلومات والاتصالات: 

وحتى تنجح إدارة الأزمات في أعمالها لابد لها من تملك المعلومات الحقيقية وف الوقت المناسب. 
التعامل مع الإعلام: 


يجب على إدارة الأزمة التعامل مع الإعلام ما له من دور بارز ومؤثر في تفاعلات الأزمة. لذا 
يقترح أن يتم تخصيص " متحدث رسمي" على قدر من الكفاءة والتأهيل والخبرة يقوم بالإدلاء 


بكافة التصريحات عن الأزمة» على أن يتم إعداد هذا التصريح من قبل فريق 
( إعلامي. سياسي» أمني ) مختص للمراعاة كافة أصدائه وانعكاساته المحتملة. 
أهمية الوقت: 


الوقت يعتبر حاسماً في مواجهة الأزمات بكافة أنواعهاء لذا يجب على إدارة الأزمة 
كسب الوقتء واختيار الوقت المناسب للتحركء. وأن لا يفرض التوقيت من قبل 


الخصم. لذا يجب على إدارة الأزمة محاولة كسب الوقت لماله من 
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تأثير على سير المواجهة واستغلاله طولاً أو قصراً بالشكل الذي يخدم ظروف المواجهة. 
ضبط وتنظيم التداخلات: 


يحدث في الغالب أثناء مواجهة الأزمات أن تتعدد التداخلات من قبل المسئولين والإدارات المعنية 
حيث يدلي كل بدلوه في اتخاذ القرارء لذا ينبغي توزيع الأعمال والمسئوليات والصلاحيات بين لجان 
إدارة الأزمة باختلاف مستوياتها - علياء وسطى» فرق العمل التنفيذية - لذلك يقترح أن يرأس 


إدارة الأزمة أحد المسئولين من ذوي المراتب العلياء من أجل أن تذوب كافة التدخلات. 
سرية المعلومات: 


يجب على إدارة الأزمة أن تحافظ على سرية العمليات والاتصالات لان التفريط في ذلك يؤدي إلى 
تدمير لكافة الخطط ولكن يجب الأخذ في الاعتبار أن الإفراط في السرية يؤدي إلى حجب المعلومة, 
لذلك يجب على إدارة الأزمة تحديد درجات السرية وتصنيف المعلومات تبعاً لذلك ووفق معايير 


ا مصالح.. وضرورات الأمن: 


في الأزمات ذات الطابع الأمني يجب على إدارة الأزمة مراعاة مصالح المواطنين» و ملاحظة الشعور 


العام لهم» ومحاولة التوفيق بين ضرورات الأمن ومصالح المواطنين. 
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مرحلة ما بعد الأزمة ( استعادة النشاط + التعلم ): 


وإدارة الأزمة لا تتوقف بمجرد الانتهاء من الأزمة وإخمادهاء وإنما تمتد إلى مرحلة ما بعد الأزمة, 
وهي ال مرحلة التي يتم خلالها علاج الآثار الناتجة عن الأزمة» وإعادة البناء ما تم تدميره. وإعادة 
ترتيب الأوضاع» بالإضافة إلى وضع ضوابط لعدم تكرار ما حدث. والاستفادة من دروس الأزمات 


لتلافي ما قد يحدث مستقبلاً من خلال المحاور التالية: 
البناء وإصلاح الأضرار: 


وهي مهمة بالغة الصعوبة وقد تحتاج إلى أشهر بل إلى مدد زمنية قد تطول وفقاً لحجم الضرر 
والإمكانيات المادية والبشرية وإصلاح الأضرار قد لا يقتصر على النواحي المادية فقط بل يشمل 


أيضاً النواحي المعنوية التي كسرت لدى الرأي العام. 
التقييم والدروس ال مستفادة: 


لقد برعت اللغة الصينية في نحت مصطلح الأزمة... إذ ينطقونه ( 1866 - 1[) وهي عبارة عن 
كلمتين الأولى تدل على ( الخطر ) أما الأخرى فهي تدل على ( الفرصة ) التي يمكن استثمارهاء 
وتكمن البراعة في تصور إمكانية تحويل الأزمة وما تحمله من مخاطر إلى فرصة لإطلاق القدرات 
الإبداعية التي تستثمر الأزمة حيث تعتبر فرصة مناسبة لإعادة تقييم الخطط والإستراتيجيات 
وتحديد المسارات والوقوف على مواطن الخلل في الأداء وكوامن القصور والتقصير.. مما يتيح فرصة 


للتغيير والتطور. 
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إجراء الدراسات والأبحاث: 


نتيجة لوقوع الأزمة ينتج عن ذلك تراكم كم كبير من المعلومات والتي تعد كنزاً ثميناً للباحثين 
وال مهتمين بحيث تعينهم في إعداد الدراسات والأبحاث ذات العلاقة بالأزمةء لذا ينبغي تشجيع 
الباحثين على الاستفادة من هذه المعلومات وتسهيل قيامهم بالأبحاث ودعمهم - معنوياً ومادياً- 


لإجراء دراساتهم. 

وضع الضوابط لعدم التكرار: 

يعتبر تكرار الأزمة من أقسى ما تمر به المنظمات والأجهزة الأمنية نظراً لعدم الاستفادة من الأخطاء 
السابقة وعدم وضع الضوابط لعدم تكرارهاء لذا ينبغي أن تأخذ إدارة الأزمة ذلك في الاعتبارء وان 


لا تكتفي بإخماد الأزمة» وإنما بدراسة أسبابهاء والتعامل مع تلك الأسباب بموضوعية ممنع انفجار 


الأزمة من جديد. 
الإدارة بالأزمات 


الأزمات - باستثناء أزمات الطبيعة - مثل الزلازل والعواصفء والبراكين» وحرائق الغابات 
الناجمة عن الصواعق.. الخ. هي فعل أو رد فعل إنساني؛ فعل يهدف إلى توقف» أو انقطاع 
نشاط من الأنشطة» أو زعزعة استقرار وضع من الأوضاعء بهدف إحداث تغيير في هذا 
النشاطء أو الوضع لصالح مدبره» وهو ما يعرف " بالإدارة بالأزمات". ومن قبيل ذلك سعي 
العاملين في مشروع اقتصادي ما إلى الإضراب عن العمل» من أجل زيادة أجورهم. أو 


المشاركة بنسبة في الأرباح» أو تكوين نقابة خاصة بهم» أو خفض ساعات العمل أو 
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الحصول على غير ذلك من مزايا عينية وتسهيلات. أو محاولة رب العمل من جانبه طرد بعض 


المحرضين على الإضراب» بهدف تحقيق الانضباط. 


وقد تفلح محاولة أي من هذين الفريقين ( العمال أو أرباب الأعمال )> وهنا يقال إن تسبب 
أيهما في خلق " الأزمة " قد أفلح في تحقيق مراده. ونجحت محاولته للإدارة بالأزمات" 
management by Crisis‏ "» وقد تفشل مثل هذه المحاولة» فيجد مدبر الأزمة نفسه وقد أصبح 
في مأزق حقيقي. وتمثل محاولاته للخروج من هذه الأزمة بأقل الخسائر الممكنة إدارة للأزمة 
Management"‏ isisاC"»‏ فإذا فشل الإضراب مثلاً ف تحقيق أهدافه. ونجحت جهود المحرضين 
عليه في إقناع صاحب العمل بمجازاتهم في تحقيق أهدافه. ونجحت جهود المحرضين عليه في إقناع 
صاحب العمل مجازاتهم بخصم بضعة أيام من أجورهم بدلاً من فصلهم» فإن ذلك في حد ذاته 


هشل إنجازاً لهم في تحجيم خسائرهم» أو نجاحاً في إدارتهم للأزمة. 


بيد انه وإن كان المثال السابق هثل نموذجا خاصاً بالجمع بين " الإدارة بالأزمات" و "إدارة 
الأزمات" من قبل طرف واحد من أطراف الأزمةء فإن الحياة العلمية لا تفترض حتمية الربط 
بين هذين الأسلوبين من قبل جانب واحدء وامثال الأكثر شيوعاً هو قيام أحد أطراف الأزمة 


باستخدام " الإدارة بالأزمات" يقابله لجوء الطرف الآخر ال مدبرة الأزمة ضده إلى أسلوب " 


كما أنه على الرغم من أن النتيجة المفترضة نظرياً لتقاطع هذين الأسلوبين» أو 
للتفاعل القائم بينهماء هو أن يحقق أحدهما قدراً من المكاسب يعادل ما يتكبده 


الطرف الآخر من خسائرء أو ما يعرف" بالمباراة ذات الحصيلة الصفرية " 
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مmمع‏ -دسنك-هئء2 إلا أن الواقع العملي لا يحتمل دانماً مكسباً كلياً مقابل خسارة تامة. وإنها 
يحقق كل من الطرفين قدراً من المكاسب والخسائر المزدوجة. وف المثال الذي سقناه آنفاً فإن 
نجاح صاحب العمل في فصل العمال المضربين قد يؤدي إلى نقص في الإنتاج, أو إلى تكرار 
الإضرابات من جانب باقي العمال تعاطفاً مع زملائهم المفصولينء مما يهدد بتوقف نشاط المشروع 
الاقتصادي» كما أن نجاح العمال المضربين في الحصول على زيادة في أجورهم قد يدفع صاحب 


العمل إلى التنكيل ببعض متزعمي الإضرابء أو تشديد الجزاءات الموقعة على من يخطئ منهم. 


وهناك بعض الأزمات التي قد تسفر عن فائدة مشتركة للطرفين» ولا يزال المشال السابق الرائد في 
التمثيل لهذا النوع من الأزمات» وذلك في حالة ما إذا ترتب على هذا الإضراب نجاح العمال في 
الحصول على زيادة في أجورهم» في مقابل العمل ساعات إضافية لزيادة إنتاجية المشروع. 

مفهوم الإدارة بالأزمات: 

الإدارة بالأزمات تقوم على افتعال الأزمات» وإيجادها من عدم كوسيلة للتغطية والتمويه على 
ا مشاكل القائمة التي تواجه الكيان الإداريء فنسيان مشكلة ماء يتم فقط عندما تحدث مشكلة 
أكبر وأشد تأثيرة بحيث تطغى على ال مشكلة القانمةء وهكذا يظل الكيان الإداري المهترئ يتعرض 
لأزمة تلو أزمةء وتتعاقب عليه الأزمات متلاحقة حتى يتم تدميره بالكامل. أو يهدي الله إليه من 


يأخذ بيده إلى بر النجاة. 
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ومن هنا يطلق البعض على الإدارة بالأزمات علم صناعة الأزمة للتحكم والسيطرة على الآخرين. 
والأزمة المصنوعة المخلقة. لها مواصفات حتى تبدو حقيقية» وحتى تؤقٍ ثارهاء وأهم مواصفاتها 
هي الإعداد ام مبكرء وتهيئة المسرح الأزمويء وتوزيع الأدوار على قوى صنع الأزمةء واختيار التوقيت 


ا مناسب لتفجيرهاء وإيجاد المبرر والذريعة لهذا التفجير. 


وللأزمة المصنوعة إيقاع سريع متدفق الأحداث» ومتلاحق التتابع» ومتراكم الإفرازات والنتائج» وكل 
منها تصب في سبيل تحقيق الهدف المراد الوصول إليه» فلكل أزمة مصنوعة هدف يتعين أن تصل 
إليه. وبدون تحقيق هذا الهدف لن يتلاثى الضغط الأزمويء أو يخف التأثير العنيف الصاخب 
لإفرازات الأزمة. وكذا لن تهدأ قوى صنع الأزمة أو تتراجع حتى تحقيق هذا الهدف. 

ومن ثم وللتعامل مع الأزمات المفتعلة أو المصنوعة يتعين أن تحصل على إجابات سريعة ووافية 


عن الأسئلة التالية: 


©» كيف ظهرت الأزمة وتطورت أحداثها؟ 


من هم الأطراف الصانعة للأزمة سواء العلنيون أو الذين يعملون في الخفاء؟ 


اذا تم صنع الأزمة في الوقت الراهن؟ 


ما الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه قوى صنع الأزمة؟ 
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© ماالمدى الذي لا يتعين أن تتجاوزه قوى الضغط الأزموي؟ وما هي المحاذير الموضوعة 


لكل منها؟ والحدود المتفق عليها بينها؟ 


وتقوم عملية الإدارة بالأزمات على خلق أزمة وهمية يتم من خلالها توجيه قوى الفعل السلوي 


والاقتصادي إلى تكريس الأزمةء أو إلى سلوك معين بشأنها. 


وخير مثال على ذلك ما يعمد إليه بعض التجار من أصحاب الموقع الاحتكاري من خلق أزمات في 
بعض السلع من خلال تخزين هذه السلع وعدم عرضها بالسوق لتعطيش المستهلك لهاء وإشاعة 
أن هناك أزمة شديدة في إنتاج هذه السلع» مما يدفع المستهلكين إلى البحث عنها بأكثر من 
احتياجاتهم» وهنا يقوم هذا التاجر بعرضها سرا لتحقيق أرباح طائلة. 

ومثل هذا الأملوب في الحقيقة يكون مدمراً للتاجر وللمنتج لهذه السلع. حيث يعمد المستهلك 


إلى البحث عن بديل متوفرء وقد يكون أفضلء كما يدفع هذا الوضع بعض المنتجين الجدد إلى 


الدخول إلى ميدان إنتاج هذه السلعة وتقدهها بشروط أفضل للمستهلكين... وهكذا. 


وتستخدم الدول الكبرى الإدارة بالأزمات كأسلوب لتنفيذ إستراتيجيتها الكبرى في الهيمنة والسيطرة 
على العام 61021128108 ولتأكيد قوتهاء وفرض إرادتها وبسط النفوذ وبشكل لا يفقدها 


أصدقائها ولتحييد أعدائها وتدمير مصالحهم» وفي الوقت ذاته لتقوية تحالفاتها القدمة. 


بل ولتحقيق أهدافها الخفية طويلة المدى التي لا تستطيع الإعلان عنها أو 


حتى مجرد التنويه عنهاء وهو ما استخدمه أدولف هتلر عند اشتعال الحرب 
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العالمية الثانيةء تلك الحرب ال مدمرة التي كلفت البشرية 50 مليون إنسان قتلى حرب» فضلاً عن 
تكاليفها المادية الباهظة. وقد استخدم هتلر الإدارة بالأزمات ببراعة ودهاء شديدينء دون اعتبار 
لأي قيم أو مثلء لإيجاد ا مبرره ولكسب التأييد الشعبي لغزو بولنداء وتحييد دول العام أمام هذا 


الغزو. حيث بدأت الحرب من سبتمبر عام 1939 باجتياح القوات الأطانية حدود بولندا. 


ولكن قبل الاجتياح تم افتعال أزمة ببراعة وحنكة» محورها تصوير الغزو الأ ماني على انه مجرد 
دفاع عن النفس ومرحلة تأديب لبولندا التي خانت المعاهدات وعلاقات حسن الجوارء وفي الوقت 


ذاته الوصول بالموقف العالمي إلى أزمة حافة الحرب. 


وقد بدأت صناعة الأزمة في الليلة السابقة لقيام الحرب» حيث أخذت قوات العاصفة 
الألمانية النازية 12 سجيناً بولندياً من معسكر اعتقال بالقرب من برلين» وألبستهم ملابس 
الجيش البولندي» ثم أطلقت عليهم الرصاص وألقت بجثثهم في غابة على الحدود 
الألمانية البولنديةء مع إضافة بعض ال مؤثرات لتصوير الموقف على أنه عملية قذرة 
عسكرية قامت بها بولندا ضد أطانياء ليتم عرضهم على مراسلي الصحافة الأجنبية, 
وتصويره على انه بداية غزو بولندي لأطانياء وأن الحرس الأطاني استطاع إحباط المحاولة 
وقضى على عدد كبير من الغزاةء وف الوقت نفسه قامت قوات العاصفة بمهاجمة محطة 
إذاعية أطانية على الحدود البولندية الأطانية وهي ترتدي ملابس الجيش البولندي» 
وتصطحب سجيناً بولندياً آخرء ثم قامت القوات بإطلاق الرصاص في كافة الاتجاهات» 


وقتل عدد من العاملين الألمان بالمحطة. وإجبار السجين البولندي على إذاعة 
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بيان بقيام القوات البولندية بغزو أمانيا ثم هربوا تاركين الأسير البولندي جثة هامدة بعد أن 
أطلقوا عليه الرصاصء وأحد العاملين الأمان محطة الإذاعة مصاباً إصابة بسيطة ومغمى عليه من 
هول الصدمة» ليحكي عما شاهده من قيام الجيش النظامي البولندي بمهاجمة المحطة وقتل من 


فيها من الأمان أمام ممثلي الصحافة العاممية» وأمام جهات التحقيق الأطانية. 

وبعد إتمام صنع الموقف الأزموي بنجاح» قام هتلر في الساعة العاشرة من صباح اليوم التاليء أول 
سبتمبرء مرتديا 

" المعطف المقدس". بزيارة الرايخستاخ "البرمان الأماني " وإلقاء كلمة قصيرة قال فيها: 

" لأول مرة يجرؤ الجنود البولنديون النظاميون على مهاجمة وطنناء فقمنا منذ الساعة السادسة 
إلا ربعاً صباحاً بالرد على النيران. ومنذ الآن فصاعداً سرد بالقنابل على القنابل". 


وهكذا بدأت الحرب العالية الثانية بأزمة مدبرة مفتعلة. 


وصناعة الأزمة هي في حقيقتها عملية جراحية جذرية في الكيان الإداري الذي 
صنعت فيه»ء وبهدف تأكيد وضمان استمرار المصالح الحيوية القانئمة. وتدعيم قوى 
الاستقرار والتوازن المتواجدة. أو إيجاد قوى استقرار وتوازن جديدة. ومن ثم فقد 
تؤدي عملية صناعة الأزمة على المستوى الدولي إلى ابتلاع دول» وتفتيت 


إمبراطوريات» وتفكيك تحالفات وإقامة أحلاف جديدة» وضم أجزاء لدول أخرىء 
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وإعادة رسم الخرائط السياسية» وإعادة ترتيب الأوضاع والقوى» وذلك كله من خلال عملية صنع 


الأزمة. 


فعملية الإدارة بالأزمات أسلوب تتبعه المنظمات والشركات والدول والحكومات والعصابات» 
ويتسع مداه ويستخدمه الأفراد أيضاً وهو أسلوب أدى إلى إسقاط حكومات» وإشعال حروب» 
وحصد آلاف من أرواح البشرء وتدمير آلاف الملايين من الدولارات. 

وأوضح مثال على صناعة الأزمات ما تعرضت له السلطة الفلسطينية بعد فوز حركة المقاومة 
الإسلامية حماس في 25 / 1 / 2006م وتشكيلها الحكومة... 

هذه الأزمة التي ما تنته بعد والتي أخذت أوجهاً متعددة ستتضح للقارئ جيداً بعد الانتهاء من 
قراءة الصفحات التالية. 

صناعة الأزمة: 

الأزمة ليست فقط وليدة تفاعل ذاقي» وإنما أيضاً هي عملية هكن صناعتهاء وصناعة الأزمة تخضع 
لأساليب علمية تتولى خلق المناخ الفكري والظروف المناسبة لتفجير الأزمة ا مفتعلة. وتعبئة كافة 
الأدوات والوسائل الدافعة والمؤيدة والمحفزة لذلك. 

وصناعة الأزمات فن مستحدث للسيطرة على الآخرين» وإخضاعهم وابتزازهم. 

ويتم افتعال الأزمات عن طريق برنامج زمني محدد الأهداف والمراحل التي يمكن توضيحها فيما 


6 
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مرحلة الإعداد لميلاد الأزمة: 


ويطلق عليها البعض مرحلة التمهيد للأزمة, نظراً لأنها تقوم على تهيئة المسرح الأزموي لافتعال 
الأزمة. وإيجاد وزرع بؤرتها في الكيان الإداريء وإحاطتها بالمناخ والبيئة التي تكفل نموها 


وتصاعدها. وأهم الخطوات التنفيذية التي تتم في هذه المرحلة ما يلي: 


© استخدام الضغوط الاتصالية على الكيان الإداري وحلفائه لإفقاده توازنه. ودفعه رويداً 
رويداً إلى حافة الهاويةء ومن خلال حسابات الفعل وردود الفعل القاتئمة على دراسة 


متأنية لسيكولوجية متخذ القرار في الكيان الإداري المزمع إحداث الأزمة فيه. 


١‏ تشويه حقيقة القانمين على الكيان الإداري وإطلاق الشائعات الطبنية على حقائق جزئية, 
والأكاذيب المدعمة للشائعات.وتصويرهم على أنهم فاقدو الأهلية والرشاد. وأنهم خطر 


على الأمن والاستقرارء أو أنهم مجرمون خطرون على المجتمع الدولي والشعوب. 


©» كسب المؤيدين لأي تدخل عنيف ضد الكيان الإداري سواء من خلال الإعلام المكثف 
المصاغة وا معدة رسائله بشكل ممتاز أو من خلال شبكة المصالح والارتباطات» أو من 


خلال تسريب المعلومات المغلوطة أو الحقيقيةء أو هي جميعاً. 
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مرحلة إنماء وتصعيد الأزمة: 


ويطلق عليها البعض مرحلة التعبئة الفاعلة والمكثفة للضغط الأزموي» وحشد كل القوى المعادية 


للكيان الإداري المستهدف نيله بالأزمات العنيفة» حيث يتم اصطياد هذا الكيان ووضعه في فخ 


الأزمة ومن خلال مجموعة متكاملة من التكتيكات يظهرها لنا الشكل التالي: 


شكل(2) 


تكتيكات 42 1 الأزمة 


التصعيد 
الدائري المتراكم 
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وهي تكتيكات قد تستخدم في شكل بدائل» أو في شكل متكامل مع بعضها البعضء وفقاً لحجم 
الكيان الإداري المستهدف نيله بالأزمات» واستنزافه» وحله بشكل مخطط خبيث» وبشكل متصاعد 


متنام 

ويتم التصعيد بموجب ثلاثة تكتيكات خطيرة هي: 

تكتيك التصعيد الرأسي: 

وهي تقوم على الدفع ال مباشر لقوى صنع الأزمة وزيادة قدرتها وقوتهاء وتكثيف تواجدها في 
منطقة صنع الأزمنةء و بشكل سريع متعاظم لتأكيد التفوق الكاسح لقوى صنع الأزمة ولعدم 


تمكين الطرف الآخر من التقاط الأنفاس» والرضوخ للتهديد الصريح العلني للقوة الضاغطة لقوى 


صنع الأزمةء وزيادتها ونموها ذاتياً مع الوقت. 
تكتيك التصعيد الأفقي: 


ويقوم على كسب مزيد من الأصدقاء والحلفاء وا مؤيدين لقوى صنع الأزمة» وانضمامهم لها في 
عملية زيادة الضغط الأزمويء واتساع وتوسيع نطاق المواجهة لتشمل مجالات جديدة ومناطق 
جديدة: وأبعاداً جديدة متسعة. تجعل من عملية مواجهة الأزمة عملية معقدة وصعبة تستنزف 


الكيان الإداري الذي تم صنع الأزمة لديه» وتقوض دعائمه وتهدم أركانه وبنيانه. 
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تكتيك التصعيد الدائري المتراكم: 


وهذا النوع من التكتيكات ذات الطبيعة الخاصة التي تستخدم في صناعة الأزمات بشكل فعال 
لزيادة الضغط الأزمويء وإرباك الطرف الأخر إرباكاً شديداً. حيث يتم التصعيد للأزمة باستخدام 


كافة الأدوات والوسائل والتخفيف مرحلياً والتصعيد بشكل كامل كما يوضحه لنا الشكل التالي: 


شكل(3) 


طريقة التصعيد الدائري المتراكم 


الأزمة 


الزمن 
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حيث يتم التصعيد بشكل متكامل ومتنام لفترة يعقبها مرحلة تجميد» وبعد التجميد يتم التصعيد 
مرة أخرىء وهكذا. 

وتستخدم هذه الطريقة في الأزمات الدولية ذات الطبيعة الخاصةء التي من خلالها يتم إرهاق 
وإرباك الكيان الإداري المستهدف نيله بالأزمةء وتخويخ هيكله» وضعضعة عناصره وإفقاده الثقة 
بقيادته» وفوق كل هذا إحداث حالة من التفسخ واليأس والإحباط وبشكل يدفع أفراد هذا الكيان 
إلى أعمال طائشة هوجاءء وتدفع بالقوى المعارضة الكامنة تحت السطح» أو تحت الأرض في الخفاء 
إلى الظهور العلني» والتحرك بشكل سريع ومؤثر لاستثمار الخلل في هذا الكيان» ومن ثم زيادة هذا 
الخلل وتوسيع نطاقه وإجبار الخصم على التقهقر والتسليم با لمطالب التي تطالب بهاء والاستجابة 
لها بشكل كامل. 


وأياً ما كان فإن عملية تصعيد وإنماء الأزمة يجب أن تدرس بعنايةء وف ضوء الحساب 
الختامي المتوقع لهاء خاصة في إطار احتمالات قيام الخصم بتصعيد مماثل ومتقابل في هذه 


العملية. 


وفي هذه المرحلة يتم استخدام أدوات مادية ذات تأثير مباشر على التصعيد الأزمة» من 


خلال: 


e‏ قطع ا مساعدات وفرض الحصار الاقتصادي على الكيان الإداري» سواء 
كان دولة أو مؤسسة أو شركة. أو حتى أسرةء وإحداث إرباك مالي 


ونقدي وعيني» وإشعار كافة المستفيدين من هذه المساعدات 
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بأهمية التخلص من الأفراد الذين يعارضون سياستناء أو من القيادة التي استنفذت 


الغرض منها. 


استخدام الوثائق والمستندات الحقيقية. أو ذات التزوير المتقن لتأكيد صدق الشائعات 
السابق إطلاقها في المرحلة الأولىء وتسريب بعض منها إلى أجهزة الإعلام الدولية الواسعة 


افتعال الأحداث وتنميتها وتصعيدها بشكل كبر لإيجاد المرر للتدخل العنيف ضد 


الكيان الإداري: أو ضد قيادة هذا الكيان. 


مرحلة ال مواجهة العنيفة والحادة: 


وهي تلك المرحلة التصادمية بين الكيان المنشئ للازمة» والكيان المطلوب صنع الأزمة فيه أو له. 


ويشترط لنجاح هذه ال مرحلة ما يلي: 


اختيار التوقيت غير المناسب للكيان الخصم المراد تحطيمه أو استنزافه بالأزنمات. وعلى 


أن هثل في ذات اللحظة الوقت المناسب لنا لافتعال الأزمة. 


اختيار المكان غير المناسب للخصم. والذي فيه لا يستطيع السيطرة على الأحداث أو على 


تداعياتهاء ويكون لنا فيه القدرة على توجيه الأحداث والسيطرة عليها. 
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© اختيار المجال غير المناسب للخصم لإحداث الأزمة فيه. سواء كان هذا المجال اقتصادياً 
أو سياسياً أو اجتماعياء أو ثقافياً.. الخ والذي نملك فيه القدرة على تحريك قوى الفعل 


وإدارة الأزمة. 


ويشترط لنجاح التصادم حدوث حادث معينء يطلق عليه حادث ( × ) الذي يكون بداية الشرارة 
وانطلاق اللهيبء ويفضل أن يكون هذا الحادث طبيعياً عفوياً أو تلقائياً فإذا م يتوافر هذا 


الحادثء كان علينا أن نوفره. وبشكل يبدو تلقائياً عفوياً. 
مرحلة السيطرة على الكيان الإداري للخصم: 


وهي مرحلة الاستفادة من حالة انعدام الوزن لدى الخصم» وعدم قدرته على الحكم على الأمورء 
وتعرضه للاستهواء» ومن ثم من خلال العناصر التي تم زرعها لديه» والمحيطة به يمكن توجيهه 
بالشكل المطلوبء ومن ثم إفقاده القدرة على الرؤية الذاتية» وفي الوقت نفسه تخليه عن أهدافه 
الأصلية التي كان يتجه إليهاء واستبدال هذه الأهداف بأهداف جديدة تتناسب معناء بل وربطه 
بعلاقات تبعية يصعب عليه الفكاك منهاء أو الخروج عنهاء ما لم يتحمل تكاليف باهظة لا يقدر 


مرحلة تهدئة الأوضاع: 


وهي المرحلة التي يتم فيها تخفيض الضغط الأزمويء وإعادة الأوضاع إلى 
حالتها الطبيعية. واستخدام أساليب التعايش الطبيعي» والتخفيف من حدة التوتر 


القائم على الضغط الأزمويء والاستجابة الهامشية لبعض مطالب الطرف 
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الثاني والتي تكون مثابة امتصاص لقوى الرفض والاستثارة الداخلية لديه» وف الوقت نفسه إعطاء 
الفرصة كاملة للقوى ال مؤيدة لنا للسيطرة عليه» وإحكام عملية توجيه» وف الوقت ذاته استخدام 
الحكمة الكاملة في امتصاص كل غضب جماهيريء والاستعانة بقادة الرأي والفكر ال معتدلين 
والموالين لناء وفي إطار حملة إعلامية مخططة ومدروسة جيداء يتم إعادة الأمور إلى حالتها 


الطبيعيةء بعد أن تم تكييفها بالشكل المناسب مصالحنا ورغباتنا وأهدافنا البعيدة المدى. 
مرحلة سلب وابتزاز الطرف الآخر: 


ويطلق عليها البعض مرحلة جني المكاسب والغنائم وامغانم» والتي يتم فيها حلب الخصم كما 
تحلب البقرة الحلوب تماما وبالتالي يتم في هذه المرحلة حصد نتائج الجهود المثمرة التي تمت في 


المراحل السابقةء ويتخذ جنى المكاسب عادة جانبين» هما: 


©» جانب سلبي في إجبار الطرف الآخر على الامتناع عن القيام بأي عمل من شأنه تهديد 


مصالحنا. 


٠‏ جانب إيجابي في إقناع الطرف الآخر بالقيام بعمل معين من شأنه تقوية مصالحنا 


ومكاسبنا. 
ومن هناء فإن الإدارة بالأزمات هي افتعال الأزمات الحادة وليس علاجها. 


وتقوم عملية افتعال الأزمة على عدة قواعد أساسيةء هي: 
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خلق علاقة تبعية وانقياد وسيطرة على الكيان المزمع افتعال الأزمة فيه. حتى يمكن 
جني المكاسب المستهدفة من وراء افتعال الأزمة» وف الوقت نفسه لضمان عدم اتساع 


رد الفعل إلى مدى وأبعاد غير مطلوبة. 


زرع مجموعة عناصر موالية تتولى مواقع حساسة في أجهزة الكيان الإداريء يمكنها في 
الوقت المناسب إعاقة حركة الكيان» وتوجيه قادته. وتقليل رد فعل وبشاعة افتعال 
الأزمة. 

اختيار التوقيت ا مناسب الذي يكون افتعال الأزمة مؤثراً فيه. وقدرة العناصر الموالية لنا 
على توجيه متخذ القرار وإفقاد التأثير الأزموي للازمة مرتفعة. ومن ثم القدرة على 


امتصاص التأثير الأزموي وابتلاعه. 


إيجاد المسار البديل في شكل مصلحة جانبية يحرص الكيان الإداري على الحصول عليهاء 
وفي سبيلها هكن أن يتغاضى عن الأزمة التي تم افتعالهاء أو هكن للعناصر الموالية 


توجيه سلوكه بها. 


افتعال الأزمة بشكل سريع ومؤثرء وجني مكاسبها وتحقيق الهدف منهاء ثم عقد لقاء 


امتصاص مع متخذ القرار في الكيان الإداري الذي حدثت فيه الأزمة» وذلك بهدفينء هما: 


0 هدف خفي» وهو التحقق من النتائج التي أفرزتها الأزمة المفتعلة» ومن 


استقرار علاقة التبعية مع الكيان الإداريء وعدم تأثرها بالأزمة. 
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وفتح صفحة جديدة. ونسيان ما مضى. 


وتستخدم في ذلك مجموعة إدعاءات ومبررات» من بينها: 


© التنبيه للخطر. 

© الحفاظ على الاستقرار. 

© الحفاظ على الأمن. 

© الحفاظ على السلام. 

© حماية النفس والدفاع عنها وعن المصالح. 


ومن الجدير بالذكر أنه على مستوى الوحدة الاقتصادية يستخدم بعض متخذي القرار أساليب 
الإدارة بالأزمات بشكل متعمد» عندما يرغب في تحقيق أرباح طائلة وغير عادية. فيقوم باستغلال 
ما تتمتع به الوحدة الاقتصادية من مركز احتكاري بالسوقء ويقوم بتحجيم وتقليل ال معروض من 
منتجاتها بالسوق» وتخزين جانب كبير من إنتاجها لتعطيش السوقء وافتعال أزمة لرفع 


أسعار المنتجات بالسوق» وخلق طلب مغالي فيه على السلعة التي تنتجها شركته. 
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تدفعه للتخلص من المخزون الراكد والمعيب لديه. كما قد يستخدمها متخذو القرار بشكل تلقائ» 
حيث إنه كثيراً ما يواجه متخذ القرار في إدارته للشركة التي يعمل بها أزمات مختلفةء ويجد نفسه 
محاطاً بوقائع وأحداث تبدو له خطيرة ومقلقةء ولا يستطيع تفسيرها ومعرفة عواملها الباعثة لهاء 


وتراكماتها الذاتيةء واتجاهاتها ونتائجهاء ومن ثم يزداد أمامه سمك جدار عدم التأكد. 


ومن ثم في غياب منهج علمي ورؤية تحليلية متعمقة» يلجأ متخذ القرار إلى الارتجال واستخدام 
سياسة رد الفعل إزاء الحدث, أو الفعل الذي خيل إليه أنه سبب فيما يواجه الشركة من أزمات» 
فيؤدي إلى نشوء أزمات جديدة. قد تكون أشد خطراً وأعمق تأثيراً على الكيان الإداري أو الشركة 
التي يشرف على إدارتها. 

ونتيجة لسياسة الفعل ورد الفعل واستمرار التهميش للقضايا والمواقف,. وتغييب اممستقبلء 
والاعتماد على أسلوب الإدارة يوماً بيوم» أن استفحلت الأزمات» بل واستخدمت الأزمات كوسيلة 
لتغطية بعضها على بعضء ومن ثم اعتمد أسلوب الإدارة بالأزمات كأسلوب للإدارةء لتخفي به 


ا مؤسسات مشاكلها وعجزها عن تحقيق أهدافها الموضوعة والمتمثلة في: 
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ويستخدم رجال الأعمال أسلوب الإدارة بالأزمات لفرض مصالحهم» وإملاء إرادتهم على 
الحكومات» وجعلها تستجيب لمطالبهم بطريقة غير مباشرة» ومن أهم الأمثلة على ذلك أن أحد 
رجال الأعمال في الخليج تقدم إلى مركز للبحوث والإدارة بطلب دراسة جدوى لإنشاء حي سكني 
متكامل بعيداً عن المدينة» وأشار عليه المركز أن يبدأ بإنشاء الطريق وتوصيل المياه والكهرباء إلى 
ا موقع» ولكن الرجل بعد أن استمع إلى هذا ا مشروع» عبث بلحيته وقال " أنا موافق على كل شيء 
إلا الطريق واللياه والكهرباء". مما دفع الباحثين إلى السخرية» ومضى الرجل في البناء حتى انتهى 
منه» ثم مر على جميع الصحف المحلية فشكا لها من أنه أقام حياً كاملاً للتغلب على أزمة 
الإسكان» ولكن الدولة لا تريد الفراغ من استكمال المرافق العامةء فقامت الصحف بحملة هجومية 
على الحكومة من أجل هذا التقصيرء وامتد الطريق ووصلت اللياه والكهرباء دون أن يدفع الرجل 
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الفصل الثالث 


نماذج من إدارة الأزمات والكوارث 
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نماذج من إدارة الأزمات في الممارسة العملية 
المقدمة: 


وجدت إدارة الأزمات في الممارسة منذ عصور موغلة في القدم. وكانت مظهراً من مظاهر التعامل 
الإنساني مع المواقف الطارئة أو الحرجة» التي واجهها الإنسان منذ أن جوبه بتحدي الطبيعة وغيره 
من البشرء وم تكن تعرف آنئذ - بطبيعة الحال - باسم إدارة الأزمات وإنما تحت مسميات أخرى 
مثل الحنكة الدبلوماسية: أو براعة القيادةء أو حسن الإدارة... الخ» وكانت هذه الممارسة هي 
المحك الحقيقي لقدرة الإنسان على مواجهة الأزمات والتعامل مع المواقف الحرجة ها تفجره من 


طاقات إبداعه. وتستفز قدراته على الابتكار. 


هذه القدرات الخاصة جعل منها تشارلس رووتر في كتابه " فن الدبلوماسية "الأصل في 
نشأة الدبلوماسية بفرض مؤداه أن قبيلتين اقتتلتا زمناً طويلاء حتى أوشك الفناء أن 
يبيدهما معاء وفي هذه اللحظة الحرجة من تطور الإنسانية ينشط الذكاء العاطلء 
وتتفتق القريحة الخاملة عن حلول عبقرية تحت ضغط الحاجة إلي تحقيق ال معادلة 
الصعبة» وهي تجنب الفناءء وتجنب الهزهة في آن واحد. فاختارت إحدى القبيلتين من 
بين أبنائها أكثرهم حكمة» وأربطهم جاشاً وأوسعهم حيلةء وأوفدتهم إلى القبيلة الأخرى 
في أول مهمة سلام عرفها الإنسان» كان هذا الوفد يرتدي ملابس مزركشة زاهية الألوان» 
وقد تجرد أعضاؤه من الأسلحة التي اعتادوا حملهاء وارتسمت علي وجوههم ابتسامات 
ودودة مسالة. فأحجم أفراد القبيلة الأخرى عن الانقضاض عليهم» وتهشيم رؤوسهم 


بهراواتهم الحجرية» وأدركوا أن هؤلاء القادمين يختلفون عن غيرهم من المحاربين» ليس 
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بالزى والملامح فقطء وإنما بالنوايا أيضاء وهكذا نجحت أول مهمة سلام في التاريخ. 


وما يعنينا في هذا المثال: أن الجماعات الإنسانية قد اهتدت في وقت مبكر من تاريخها إلى أسلوب 
آخرء غير أن أسلوب الصراع البدائ يمكنها أن تستمر في تطورها من خلاله» وانه إذا كان مبدأ البقاء 
للأقوىء قد ساد المراحل من نشأتهاء بحيث كان بعضها يتوقف علي فناء البعض الآخر منهاء في 
نزاعها علي المراعي أو عيون الماءء فقد اكتشفت في مرحلة لاحقة أن اقتسام كسرة الخبز مع الغير 


أفضل من الصراع من اجل الاستئثار بها كلهاء معرضة بذلك نفسها لخطر الفناء. 


أمثلة الأزمات كثيرة جدا.... ولكنء ارتأى الباحث في هذا المبحث أن يضع بين يدي القاريء ثلاثة 
نماذج من الأزمات» أولها الأزمة التي عايشها سيدنا يوسف عليه السلام في مصرء والتي أرخها لنا 
القرآن الكريم» ثم الأزمة التي عايشها الرسول صلى الله عليه وسلم في المدينة أثناء غزوة 


الأحزاب» وف النهاية تحدث الباحث باستفاضة عن أزمة الصواريخ الكوبية سنة 1962. 


وللحق فإني اعتقد أن أي إنسان يريد أن يفهم إدارة الأزمة وخاصة على المستوى الدولي. يجب 
عليه أن يقرأ بتمعن كيف أديرت أزمة الصواريخ الكوبية» فهي من أفضل النماذج على الإطلاق 


في هذا المجال. 
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الأزمة الاقتصادية في مصر في عصر يوسف عليه السلام 


وقعت هذه الأزمة في مصر في عهد يوسف عليه السلامء .لمدة سبع سنوات سميت بالسنوات 
العجاف» لعدم نزل المطر وقلة منسوب مياه النيل التي تعتمد عليه الزراعة في مصر لإشباع 


حاجات الإنسان الضرورية. 
الإنذار: 


بدأ التنبؤ بالأزمة من رؤيا رآها ملك مصر و بجد أعوان املك من يفسرها إلا يوسف الصديق 
عندما تذكر ساقي الملك يوسف في السجن (يُوسُّفُ أَيُهَا الصَديقُ أَفْتنا في سبع بَقَرَاتِ سمان 
ووو » م و ا و وله ف بن 73 سولف و ی م 8 4م قو اوی ت 
ياكلهن سَبْعَ عجَاف وَسَبْعِ سَنْبُلاتِ خضر وَأخَرَ يَابِسَاتِ لعلي أرجع إلى الناس لعلهم يَعلمون). 
ففسرها يوسف عليه السلام بسنوات رخاء وسنوات جدبء ووضع لهم العلاج بأن يخزنوا 
المحصولات في سنوات الرخاء وهم السبع الأول ليمكنهم من توزيعه في السنوات الجدب» ثم 


نبأهم بان السنة الخامسة عشر ستكون رخاءً وهذا لم يأت في رؤيا الملك. 


كرك شو 0 8 ل ووو ے 


يقول الحق: (قَالَ تَرْرَعُونَ سَبْعَ سنينَ دَأبآً كَمَا حَصَدْتُمْ فَذَرُوهُ في سئْبْله إلا قليلاً ممًا تَأكْلُونَ ثم 


E ا‎ 


عَامّ فيه يُكَاثْ النَّاسُ وفيه يَعْصِرُونَ). 


ومعنى ذلك انه ينبغي للمصريين أن يجدوا ويتقنوا العمل كدأبهم أي كعادتهم» 
وهذه شهادة لأهل مصر أنهم جادون ملتزمون مقدسون للعمل منذ الأزل 


ويضاعفون العمل الجاد ا مستمر حتى يكون المحصول كبيراً يكفى للاستهلاك 
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الآدمي والتخزين» ثم يدعون القمح في السنابل حتى لا يأكله السوس أو يتعفن فلا يصلح 
للاستهلاك بعد ذلك وذلك أن حنطة مصر ونواحيها لا تبقى أكثر من عامين إلا بحيلة إبقائها في 
السنابل فإذا بقيت فيها حفظت ويكون قصبها علفاً للدواب» فلما فسر لهم يوسف عليه السلام 
الرؤيا طلبه املك وولاه على خزائن الأرض ليعالج الأزمة ا لديه من علم في إدارة الأزمات 


واحتوائها ومعالجتها والخروج منها دون حدوث مجاعة أو خسائر بشرية أو مادية. 


الاستعداد: 


© التحديد الكمي: كان الملك يأخذ عشر ناتج ما يفضل من النفقات والمؤن لنوائب الدهر 


وهو أول من وضع مقياساً للنيل بمنف. 


©» بناء ا مخازن: أمر يوسف ببناء ا مخازن الكبيرة حتى يمكن حفظ كمية كبيرة من سنابل 


القمح والشعير فيها. 
تقول التوراة: وخزن يوسف قمحاً كرمل البحر كثيراً جداً. 
الاحتواء: 


مما أجدبت الأرض في السنوات العجاف ذهب المصريون إلي المخازن ليشتروا القمح الذي خزن 
بقيادة يوسف عليه السلام في السنوات الخضرء كل فرد له نصيب محدد. حتى يكفي أهل مصر 


ومن جاورها من البلادء 


تقول التوراة: وابتدأت سني الجوع في جميع البلدان» أما جميع أرض مصر فكان فيها خبز» وفتح 


يوسف جميع ما فيه من طعام وباع للمصريين. 
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يقول القرضاوى: ما قدمتم لهن ما يدل على أن ما استهلك إنما يتم بحساب وتقديرء فهم الذين 
يقدمون وهذا دليل القصرء وفيه دليل على مشروعية تدخل الدولة لتقيبد الاستهلاك في أيام 


الشدائد حفاظاً على الموارد القليلة. 
ويدل شراء إخوة يوسف للقمح على انتفاع جيران مصر بالمخزون: 


(وَجَاءَ إِخْوَةُ يُوسّىَ فَدَخَلُوا عَليْه فَعَرََهُمْ وَهُمْ لَه مُنْكرُونَء وَلَمّا جَهَرَهُمْ بِجَهَازِهِمْ قال انوي بخ 


5 


لَكُمْ من أبِيكُم ألا تَرَوْنَ أفي أوفي الْكَيْلَ وأا حر الْمُنْزْلِينَ). 


وكان يوسف يقدر كيلاً لكل فرد: (يَا أَبَانَا مَا نَبي هَذه بِضَاعَتُنَا رُدَتْ إِلَيْنَا وير أَهْلَنا وَتَحْفَظْ 


Ê 


أ 


تا وَتَرْدَادْ كَيْلَ بعر ذَلَكَ گيل يَسِيرُ). أي أن كل فرد كان له قدر معين» ويستلزم ذلك إحصاء 
الأفراد وتدوين أسمائهم في الديوان» وحضارة مصر تستوعب كل ذلك فهم أول من دون المعلومات 
عن المعارك وأعمال الملوك والرعية والرحلات التجارية على الأحجار رسماً أو كتابة. كما ضبطوا 


ال موازين والمكاييل " أني أوفي الكيل". والنقد. 
استعادة النشاط: 


وف السنة الخامسة عشر نزل المطر كم تنبأ يوسف عليه السلام: (فيه بقاث النَّاسُ وَفيه 
يَعَصِرُونَ).وعاد المصريون إلى الزراعة ثم جني المحاصيل والقيام ببعض الصناعات كعصر الزيوت 
والعنب والزهور بعد أن كانت الصناعات قد توقفت أثناء الأزمة في السنوات العجافء وقد 
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أدركوا أهمية التوحيد. 

آمنوا بالرسل. 

تكونت لديهم خبرة في معالجة الأزمات. 

تعلموا أن للدورة الزراعية وجهان: رواج وجدب. 
حددوا الأهداف قبل القيام بالأعمال. 

خططوا للأعمال قبل تنفيذها. 

لاحظوا ودرسوا الظواهر ودونها. 


وضعوا مقياساً للنيل ولاحظوا وعرفوا من قياسه سنوات الفيضان من عدمه للاستعداد 


لها. 


أدركوا أن قيادة الأزمة تحتاج إلى قائد له صفات محددة كالعلم والحفظ والأمانة 


والصدق. 


تعاونوا وتكافلوا في الأزمة. 


وللحق فإن الفوائد التي نستنبطها من هذه الأزمة كثيرة جداً قد لا يتسع المجال هنا لحصرها 


لذلك نكتفي ا سبق. 
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غزوة الخندق 
الإنذار: 


تحالفت قريش مع غطفان وبني سليم وبني أسد وفزارة وأشجع وبني مرةء فكانوا عشرة آلاف. 


وقائدهم جميعاً أبو سفيان بن حرب» وكان على كل قبيلة قائدها. 


تحالفت معهم بنو قريظةء وهم من قبائل اليهود التي تسكن الطمدينةء رغم المعاهدة بينهم وبين 
الرسول صلى الله عليه وسلم» والتي أقروا فيها ألا يخونوا ويتآمروا مع قريش ضده. وان يدافعوا 


عن المدينة مع المسلمينء ولكنهم نقضوا العهد كعهدهم. 
الاستعداد: 

كان أمام الرسول صلى الله عليه وسلم بديلين: 

إما قتالهم وجهاً لوجه. 

وإما مصالحتهم ولو على حساب ثلث نمار المدينة. 


استشار الرسول صلى الله عليه وسلم المسلمين» فرفض الأنصار المصالحة وأبوا إلا السيف. وكان 


عدد المسلمين ثلاثة آلاف والعدو عشرة آلاف غير بني قريظةء وا مسلمون ثلثهم أو يقلون. 


ودا ا مسلمون في الاستعداد للحرب. 
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الاحتواء: 
شاور الرسول صلى الله عليه وسلم أصحابه في أسلوب الحرب. 


أشار سليمان الفارسي بحفر خندق حول ال مدينة ممنع العدو من اختراقها والاستيلاء عليهاء كما يفعل 


الفرس في حماية مدنهم. 

أدخلت النساء الحصون المنيعة» وكانوا مدربين على مداواة الجرحى لقيامهم بها من قبل. 

قسم الرسول صلى الله عليه وسلم المسلمين إلى عدة فرق» كل فريق منهم يتكون من عدة أفراد. 
حدد لكل فريق مهمته» وهي حفر أربعين ذراعاً كل حسب قدرته. 

كل ما يخرج من الحفر يطرح تجاه ال مدينة حتى لا يستخدمه العدو لردم الخندق. 


بث رسول الله صلى الله عليه وسلم العيون على الأعداء حتى يأتوه بالمعلومات ويغموا عنه 


العدو كحذيفة بين اليمان. 


وعدهم بالنصر وان الله سبحانه وتعالى قد أراه قصور الشام واليمن ومصر وفارس» ومعنى ذلك 


أن النصر سيكون حليفه ومن معه دانماً وليس فقط في تلك المعركة. 
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تخذيل العدو وتفرقتهم» وكانت تلك مهمة نعيم بن مسعود للتفريق بين القبائل وبين اليهود. 


وكان قد أسلم وط يعلم المشركون أو اليهود بإسلامه. 


عسكر المسلمون وجبل (سلع) خلفهم لحماية ظهورهم. والخندق من إمامهم فلم يستطيع 
الأعداء الالتفاف حولهم كما فعلوا في غزوة أحد. وم يستطيعوا مهاجمتهم أو اختراق الخندق 


بأنفسهم أو على خيولهم. 

حدثت بعض المعارك الفردية مع بعض الفرسانء وكان النصر لفرسان المسلمين كعلي بن أبي طالب. 
أنزل الله عليهم الريح فقلعت خيامهم وألقت قدورهم وأطفأت نيرانهم وهلك الكراع 

( الخيل ) والخف ( الإبل )» فقرر أبو سفيان الرحيل فارتحلوا معه. 

ردهم الله بغيظهم م ينالوا شيئ أي م يحققوا هدفهم وكفى الله ال مؤمنين القتال. 

قرر الرسول صلى الله عليه وسلم معاقبة بني قريظة لنقضهم العهد. 

قرر الرسول صلى الله عليه وسلم انتقال المسلمين من مرحلة الدفاع إلى مرحلة الهجوم. 

استعادة النشاط: 


رجع المسلمون إلى المدينة وعادوا إلى نشاطهم من الزرع والرعي والإعداد للمعارك القادمة التي 


سينتقلون فيها إلى الهجوم وليس الدفاع فقد علموا أن المدينة أصبحت في أمان. 
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تعلم المسلمون أسلوباً جديداً في القتال. 

صبروا وصابروا حتى تحقق الهدف. 

على المسلم إعداد ما يمكنه والنصر من عند الله. 

ابتكروا بعد ذلك في الحروب حتى يفاجئوا العدو فيربكوه فينتصروا عليه. 
أعدوا الفرق ووزعوا عليها المهمات المتكاملة. 

العمل الجماعي يحقق الأهداف بفعالية. 

حددوا الأهداف لكل عمل. 

وضعوا الخطط والسيناريوهات. 

تشاوروا في كل أمورهم ليعصم رأي الجماعة خطأ الفرد. 

كانوا دائمي الرجوع إلى قائد الأزمة إذا استعصي عليهم شيء. 


أدركوا ضرورة تواجد قائد الأزمة دائماً معهم لتكون الاتصالات مباشرة لإصدار القرار 


استخدموا الموارد المادية المتاحة الاستخدام الأمثل. 


وجهوا الموارد البشرية التوجيه الصحيح. 
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© حافظوا على الموارد البشرية بحمايتها من الهلاك أمام عدو أكثر عتاداً وعدداً. 


© تعلموا أهمية توصيل المعلومات الصحيحة لاتخاذ القرار السليم. 
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أزمة الصواريخ الكوبية أكتوبر 1962م 
خلفيات الأزمة وأبعادها: 


أسفرت الحرب الأمريكية- الأسبانيةء التي انتهت بانتصار الولايات المتحدة في عام 1898. عن 
استقلال كوباء والتي كانت عند استقلالها من أكثر دول أمريكا اللاتينية ثراءً. وقد أعقب هذا 
الاستقلال» وكنتيجة للدور الأمريكي في تحقيقه» أو عرفاناً للولايات المتحدة بهذا الفضلء أن توثقت 
العلاقات الاقتصادية بين البلدين إلى حد كبيرء بحيث بلغت جملة الاستثمارات الأمريكية في كوبا 
عام 1924 نحو 1.2 بليون دولار أمرييء كما كانت كوبا تحصل من الولايات المتحدة على %66 
من وارداتها وتبعث إليها ب %83 من صادراتهاء وبعد ذلك بعشر سنوات» أي في عام 1934 
حظرت اتفاقية التبادل التجاري المبرمة بين الدولتين على كوبا فرض ضرائب أو تحديد حصص على 
قائمة طويلة من الواردات الأمريكية إليهاء وضمنت الولايات المتحدة الحصول على السكر الكوبي 
بسعر بخس» وهو ما وصفه إيرل بابيت» مدير شركة تكرير السكر الكوبية» بأنه " خطوة ناجحة 


على طريق صياغة سياسة استعمارية". 


إلا أنه بعد عام 1945 أخذت الولايات المتحدة تخفف من قبضة سيطرتها الاقتصادية على 
كوباء ومع ذلك ظل السفير الأمريكي في هافانا أقوى شخصية سياسية في البلادء إلى درجة تحدي 
نفوذ الرئيس الكوبي ذاته وف يناير 1959 نجح الثائر فيديل كاسترو في الإطاحة بحكم الطاغية 
باتيستا و استولى على زمام الأمور في كوبا. وبرحيل باتيستا - المشمول برعاية الولايات 


المتحدة - كان على كاسترو أن يبحث عن حليف آخر يضارع في قوته الحليف الأكبر 
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لعدوه» ومن نافلة القول أن كان هذا الحليف هو الإتحاد السوفيتي» وكنتيجة متوقعة لمثل هذا 


التحالف الجديد, وتوثيقاً لعراهء اعتنق نظام كاسترو ا ماركسية في منتصف عام 1959. 


وأحدث تحول كوبا - تلك الجزيرة الصغيرة التي لا تبعد أكثر من أربعين ميلاً عن الأراضي 
الأمريكية - إلى الشيوعية إخلالاً كبيراً بتوازن القوى العاممي لغير صالح الولايات المتحدة في هذه 


المنطقة من العام. 
مقدمات الأزمة: 


يلمح بعض الكتاب الأمريكيين إلى أن أزمة الصواريخ الكوبية ترجع بجذورها إلى تلك الزيارة 
التي قام بها ميكوبان نائب رئيس الوزراء السوفيتيء إلى كوبا في عام 1959 على رأس وقد 
تجاري كبير. إذ على الرغم من أن الشكوك قد ثارت حول حقيقة الهدف المعلن لهذه الزيارة, 
وهو توثيق العلاقات التجارية بين البلدينء إلا أن أذهان هؤلاء الكتاب لم تنصرف إطلاقاً إلى 
احتمال سعي الإتحاد السوفيتي إلى إقامة قواعد صواريخ متطورة للغاية في الفناء الخلفي 
للولايات المتحدة ذاتهاء واللجوء إلى الأسلوب الصارخ في الاستفزازء لقد كانت المغامرة أخطر 


من أن تصدق!!. 


ولكن إذا كان ما فعله الإتحاد السوفيتى مثيراً للدهشة. فإن الأغرب من ذلك 
أن تغفل الولايات المتحدة. التي تنفق ملايين الدولارات سنوياً على أجهزة مخابراتهاء 


عما يدور بالقرب من حدودها. وأنه في الوقت الذي كانت تقوم فيه طائرات 
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الاستطلاع الأمريكية مسح كل شبر من الأراضي السوفيتيةء تعجز عن رصد الخطر المتنامي 


والمحدق بها على بعد أربعين ميلاً فقط من شواطتها. 


وظل الأمر كذلك حتى كثر الحديث في أواخر شهر أغسطس عام 1962ء وبخاصة داخل الكونجرس 
الأمريكي» عن ازدياد النشاط السوفيتي في كوباء مما حدا بخروشوف إلى أن يبعث برسالة سرية إلى 
الرئيس الأمريكي كنيدي عن طريق أناتولي دوبرينين» سفير الإتحاد السوفيتي في واشنطن» حيث 
قام الأخير بتسليمها يوم 4 سبتمبر عام 1962 إلى روبرت كنيدي المدعي العام الأمريي. وتتضمن 
الرسالة تعهداً من الإتحاد السوفيتي بألا يحاول إثارة المتاعب للحكومة الأمريكية أثناء انتخابات 
نوفمبر 1962. وف نفس اليوم رد الرئيس كنيدي برسالة تحمل إنذاراً حازماً للإتحاد السوفيتي» 
هدد فيه بأن على الإتحاد السوفيتي أن يتحمل العواقب الوخيمة التي سوف تترتب على إقدامه 


على إدخال أسلحة لكوبا. 


وفي يوم 6 سبتمبر حمل دوبرينين رسالة سرية أخرى من خرشوف إلى الرئيس كنيدي - سلمها 
ممستشاره سورنسن - تتضمن أن بلاده لن تقدم على اتخاذ أية إجراءات قد تؤدي إلى زيادة حدة 
التوتر في العلاقات بين البلدين كما أنها لا ترغب في التدخل في الشئون الداخلية للولايات المتحدة. 
إلا أن سورنسن رد على دوبرينين موضحاً أن لدى الولايات المتحدة معلومات مؤكدة على تدفق 
أسلحة ومعدات وقوات سوفيتية على كوباء وهو الأمر الذي زاد بالفعل من حدة التوتر في 


العلاقات بين البلدين» وأثار قلقاً بالغاً للرأي العام الأمريكي. 
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وفي نفس الوقت قام بولشاكوف الوسيط السري بين خروشوف وكنيدي بنقل رسالة إلى الأخير من 
خروشوف وميكوبان تحمل تأكيدا قاطعاً بأنه ليس في نية الإتحاد السوفيتي حشد أية صواريخ 


هجومية في كوبا. 


وفي يوم 11 سبتمبر أذاعت وكالة " تاس " السوفيتية بياناً جاء فيه:" إن الإتحاد السوفيتي ليس 
بحاجة إلى نقل أسلحته لدولة ثالثة مثل كوباء حتى يتمكن من الرد على أي عدوانء أو توجيه 
ضربة نووية انتقامية. إن لدى الإتحاد السوفيتي ما يفي بحاجته من الرؤوس النووية ذات القدرة 
التدميرية الهائلة ومن الصواريخ القادرة على حمل هذه الرؤوس إلى أية بقعة من بقاع العام مما 


يغنيه عن الحاجة إلى نقل أسلحته لدول أخرى. 


وي يوم 13 سبتمبر ألقى الرئيس كنيدي خطاباً أشار فيه إلى تزايد الوجود العسكري السوفيتي في 
كوباء وحذر من أنه لو تحولت هذه الدولة إلى قاعدة هجومية سوفيتية. فإن عليها أن تدرك منذ 
ذلك الحين بأن أمنها وأمن حلفائها قد أصبح في خطر. 

وفي يوم 19 سبتمبر أجمعت أجهزة المخابرات الأمريكية المختلفة. فيما عرف باسم تقديرات 
سبتمبر المخجلة " "Notorious September Estimates‏ على أن احتمال قيام الإتحاد السوفيتي 
بنصب صواريخ في كوبا هو احتمال بعيد للغايةء وقد استحقت هذه التقديرات وصفها المشينء 
لأنه بعد أقل من شهر من تاريخها اكتشفت طائرات الاستطلاع الأمريكية وجود الصواريخ 


السوفيتية في كوبا. 
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تطورات الأزمة: 


فور اكتشاف الصواريخ السوفيتية في كوبا أصدر الرئيس جون كنيدي قراراً بتشكيل ما عرفت باسم 
" اللجنة التنفيذية لمجلس الأمن القومى" من 15 عضواً لإدارة الأزمة. وطلب الرئيس من أعضاء 
هذه اللجنة أن ينفضوا أيديهم من كافة مسئولياتهم الأخرىء وأن يتفرغوا تماماً لإجراء دراسات 


مستفيضة لكافة جوانب الأزمة» وانسب الأساليب لمواجهتها في اقصر وقت ممكن. 


ويصور روبرت كنيدي اممناخ العام الذي باشرت اللجنة أعمالها في ظله بقوله: " إن أبرز ما هيز 
هذه الاجتماعات هو ظاهرة المساواة التامة في تعامل أعضاء هذه اللجنة فيما بينهم» حيث طرحنا 


جانباً الشكليات. وم نعر اهتماماً للأسبقيات الوظيفية". 


وتلخص برنامج عمل اللجنة في محاولة الوقوف على النوايا الكامنة وراء هجر الإتحاد السوفيتي 
لحرصه التقليدي على عدم المجازفة» والمغامرة بنصب صواريخه في كوباء وأيضا السعي للوصول إلى 
أكثر البدائل ملائمة لإحباط ا مغامرة السوفيتية دون المجازفة بالدخول في مواجهة مأساوية مع 


الإتحاد السوفيتي. 
وعلى ضوء المعلومات المتوافرة جرت هاتان العمليتان: 
أولاً: محاولة الوقوف على النوايا السوفيتية: 


وكانت النتائج التي خلصت إليها اللجنة متعددة على ضوء اختلاف القراءات للوقائع على النحو 


التالي: 
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1- جاء في مقال تحليلي للكاتب السياسي الشهير والتر ليبمان في عموده الأسبوعي في الواشنطن 
بوست: "إن نصب الصواريخ السوفيتية في كوباء من شأنه أن يمكن الإتحاد السوفيتي من الوصول 
إلى إتفاق مع الولايات المتحدة حول قيام الأخيرة بإزالة صواريخها من تركيا في مقابل أن بسحب - 


الإتحاد السوفيتي - صواريخه من كوبا". 


ونشرت النيويورك تاهز مقالاً بتاريخ 12 سبتمبر تضمن"... إن العالم كله يعلم أن الولايات المتحدة 
الأمريكية قد طوقت الإتحاد السوفيتي وغيره من الدول الاشتراكية بسلسلة من القواعد العسكريةء 
فماذا تراها قد وضعت في هذه القواعد... جرارات!... بالطبع لاء وإنما أسلحة مدمرة على طول 
الحدود السوفيتية سواء في تركيا أو اليونان أو إيران أو باكستانء أو غيرها من أراضي الدول الأعضاء 
في منظمة حلف شمال الأطلنطي. "۸0×" والحلف المركزي "01:3710", وحلف جنوب شرق 


أسيا "8410و" . 


وهي تزعم أنها تفعل ذلك في ممارسة منها لحق الدفاع عن نفسها وعن حلفائها. فإذا ما أقدمت 
دولة أخرى على اتخاذ إجراء مماثل» ومن أجل تحقيق أهداف مماثلة ملأت الدنيا ولولة 


وضجيجاً!! فيا له من نفاق!!" 


وبالإضافة إلى ذلك. فإن بعض وفود الدول غير المنحازة في الأمم المتحدة قد 


اتفقت في الرأي على أن هدف الإتحاد السوفيتي من نصب صواريخه في كوبا 


North Atlantic Treaty Organization. * 
Southeast Asia Treaty Organization. * 
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هو المقايضة على سحبها مقابل سحب الصواريخ الأمريكية من طراز "جوبيتر" من قاعدة حلف 


الأطلنطي في تركيا. 
كما جاء في حديث خروشوف عند استقباله للسفير الأمريكي الجديد في موسكو فوي كولر - وبعد 
اكتشاف أمر الصواريخ السوفيتية - بعض التلميحات إلى الصواريخ الأمريكية في تركيا. 


وفضلاً عن ذلك» فقد كان الوفد السوفيتي في نيويورك يحبذ بشدة في أحاديثه مع الوفد البريطاني 
"وراء الكواليس" في الأمم المتحدة فكرة " الإزالة المتزامنة" للصواريخ السوفيتية من كوباء 


والصواريخ الأمريكية من تركيا. 


زد على ذلك ما تسرب من معلومات عن قيام رئيس المخابرات السوفيتية بتأييد فكرة "الإزالة 
ا متزامنة" للصواريخ السوفيتية والأمرييء من كوبا وتركياء وذلك في أحد أحاديثه الخاصةء معرباً 


عن اعتقاده بأن هذه الفكرة تمثل تسوية عادلة للمشكلة. 


واستنتاجاً من كل ما تقدم» قدر بعض أعضاء اللجنة أن الهدف السوفيتي هو " تعزيز موقف 


السوفيت التفاوضي لإزالة الصواريخ الأمريكية من تركيا". 
ولكن فريقاً آخر داخل اللجنة اعترض على هذا الرأي على أساس: 


عدم توازن المخاطرة الكبيرة التي أقدم عليها السوفيت» مقابل الهدف المتواضع 
الذي سعوا إلى تحقيقه. إذا لا جدال في أن إقدام السوفيت على إدخال أعداد 


كبيرة من صواريخهم متوسطة المدىء. على الرغم من التحذيرات الأمريكية 
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الصريحة والقاطعة. لا تتناسب مطلقاً مع هدف متواضع مثل إزالة سرب من صواريخ جوبيتر ( 15 


صاروخاً ) من قاعدة حلف شمال الأطلنطي في تركيا. 


أنه لم يكن السوفيت مجبرين على اتخاذ هذا الإجراء إذا كان هدفهم الحقيقي هو إزالة 
الصواريخ الأمريكية من تركياء وذلك لان الولايات المتحدة أعلنت صراحة ومرات عديدة. عزمها 


على إزالة هذه الصواريخ وبدون مقابل. 


أنه لا وجه للمقارنة بين أهمية الصواريخ الأمريكية في تركياء والصواريخ السوفيتية في كوباء وذلك 
لأن القاعدة الأمريكية في تركيا لا تمثل سوى %3 من إجمالي القدرة النووية اللازمة لتوجيه الضربة 
الأولى. ومن ناحية ثانيةء فإنه ليس من الممكن استخدامها لتوجيه هذه الضربة بسبب وقوعها 
تحت تهديد الخطر المباشر بالقرب من الحدود السوفيتية» وعلى النقيض من ذلك يمكن للقواعد 


السوفيتية في كوبا أن تزيد من قدرة الضربة النووية الأولى للاتحاد السوفيتي بمقدار الضعف. 


أن نطاق وأسلوب نشر الصواريخ السوفيتية في كوبا لا يتناسبان إطلاقاً مع افتراض أن الإتحاد 
السوفيتي كان يسعى لإجراء مقايضة بين صواريخه في كوبا والصواريخ الأمريكية في تركياء حيث أن 
هذه الأخيرة لم تتجاوز 15 صاروخاً بينما بلغ عدد الصواريخ السوفيتية من طراز ( 1831 ) 42 


صاروخاً ومن طراز (188134) ما يتراوح بين 24 و 36 صاروحاً. 


إذا كان هدف الإتحاد السوفيتي بالفعل هو إجراء مقايضة. فما الذي يدعوه 


إلى إقامة منصات باهظة التكاليف لصواريخه من طراز ( 18824 )» وهي 
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المنصات التي لن يمكنه في حالة سحبه لصواريخه أن يحملها معه» أو أن يأخذ تعويضاً عنها؟. 
وقد أدت الانتقادات التي وجهت للفرض السابق إلى تعديله على النحو التالي: 


" إن الإتحاد السوفيتي قد فكر في مقايضة صواريخه في كوباء بالصواريخ الأمريكية في تركيا عندما 
أثبتت تطورات الأزمة التي أثارها أنها تتجه لغير صالحه". وفي مثل هذا الموقف السيئ فقد قدر 
أن خروجه بشيء بعد كل ما بذله» حتى لو كان هذا الشيء مجرد سرب من الصواريخ الأمريكية في 
تركياء أفضل بكثير من خروجه صفر اليدين. أما الهدف الرئيسي الذي كان يخطط له قبل حدوث 
هذه التداعيات غير اممواتيةء فقد كان مقايضة الصواريخ الكوبية بالقواعد الصاروخية الأخرى 


المحيطة بالإتحاد السوفيتي في إيطاليا وإيران وبرلين. 


ومع أن هذا التفسير يبرر جسامة ا مخاطرة التي أقدم عليها الإتحاد السوفيتي بنشر صواريخه في 
كوبا إلا أنه يؤخذ عليه عدم توضيحه لسبب إقامة منصات الصواريخ (۸8[۷]) الباهظة 
التكاليف.وكذلك فإنه ليس من المقبول الافتراض بأن الإتحاد السوفيتي كان يسعى مقايضة 
صواريخه في كوبا بالصواريخ الأمريكية في برلين بعد أن أيقن من صرامة الموقف الأمريكي في برلينء 
مما يحمله على عدم التفكير في المجازفة "بالإدارة بالأزمات" في برلين قد تضطر الولايات المتحدة 


إلى الدخول في اختبار للقوة معه. ولذلك أستبعد هذا الاستنتاج. 
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2- ثم قام فريق من أعضاء اللجنة بتقديم قراءتهم للوقائع التالية: 


أن الإتحاد السوفيتي أقدم على نشر صواريخه في كوبا على الرغم من وضوح وصرامة التحذيرات 
الأمريكية. وليس هناك من تفسير آخر لذلك غير أنه أراد أن ينفذ الرئيس الأمريكي تهديداته 
بالفعل. ويؤكد هذا التفسير أن الإتحاد السوفيتي لم يحرص على إخفاء صواريخه. أي أنه يرغب في 
أن يكتشفها الأمريكيون. ومنطق هذا التفسير هو أن تنفيذ الولايات المتحدة لتهديداتها سوف يثير 
عليها ثائرة العام بأسره» ها في ذلك حلفائها في حلف شمال الأطلنطيء ودول أمريكا اللاتينية كلهاء 
بل والرأي العام الأمريي ذاته. كما أنه سوف يؤكد للرأي العام داخل الإتحاد السوفيتي» وللصينيين 
أيضاً مدى عدوانية السلوك الأمريي. وعندما تواجه الولايات المتحدة كل هذه التعقيدات» وفي 
الوقت الذي تغرق فيه في سويس أخرى في كوبا " تشبيهاً بالتورط البريطاني في حرب السويس عام 
6" يتقدم الإتحاد السوفيتي نحو بودابست أخرى في برلين " تشبيهاً بنجاح السوفيت في ثورة 
المجر عام 1956 أيضاً". ومن ثم افتراض أصحاب هذا التحليل أن هدف السوفيت هو" توريط 


الولايات المتحدة في كوبا للتقدم نحو برلين". 
غير أن هذا الاستنتاج م يسلم بدوره من النقد على أساس: 


أن ضرب مواقع الصواريخ السوفيتية في كوبا لا بد وأن يؤدي إلى إصابة عدد كبير 
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خبير سوفيتيء وهو الأمر الذي يدرك السوفيت تماماً انه يشكل رادعاً للأمريكيين عن الإقدام على 


هذه الخطوة. 


أن التضحية بأرواح آلاف من الجنود الأمريكيين في برلين في مقابل الآلاف من الجنود السوفيت في 


كوبا دونما هدف واضح» يعد فكردً مجنونةً بكل المقاييس. 


أنه لا محل للقياس بين برلين وا مجر إذ في الوقت الذي تقع فيه المجر في نطاق النفوذ الحيوي 
للإتحاد السوفيتي. مما يشكل قيداً على أي تحرك أمريي مضاد للتدخل السوفيتي فيها عام 1956ء 
فإن برلين ليست كذلكء وإنما تمثل الخط الأحمر الذي يؤدي تجاوزه من قبل الدولتين العظميين إلى 


حدوث مواجهة بينهما. 

ومن ثم تمت تنحية هذا الاستنتاج جانباً. 

3- وعرض فريق ثالث من أعضاء اللجنة للحقائق التالية: 

أنه على الرغم من فشل عملية خليج الخنازير فقد كان لدى الإتحاد السوفيتي ما يحمله 
على الاعتقاد بأن الولايات المتحدة قد تحاول إعادة الكرة - كما أنه وبغض النظر عن فشل 


هذه العملية - إلا أنها أثبتت قدرة الولايات المتحدة على تفجير الموقف في كوبا متى أرادت 


ذلك. 


كما أن الإتحاد السوفيتي لابد وأن يكون على علم مستمر بالتصريحات الملتهبة 
التي أدلت بها بعض الشخصيات الهامة في البيت الأبيض والكونجرس ضد نظام 


كاسترو» ومطالبتها للإدارة الأمريكية بوضع نهاية لنظام حكمه. ويضاف 


160 


إلى ذلك ما تم رصده من مبالغات في تقارير السفارة السوفيتية في هافانا حول نشاط وكالة 


المخابرات المركزية الأمريكية في كوبا. 


وبالإضافة إلى هذا كله. ما نشر من معلومات حول اعتزام الولايات المتحدة الأمريكية القيام 
بمناورات بحرية في البحر الكاريبي تحت اسم 011540 حشدت لها 7500 رجل من مشاة 
البحرية وأربع حاملات طائرات. و20 مدمرةء و15 ناقلة جنود. وكان الهدف المعلن لهذه المناورة 
هو القيام باجتياح جزيرة وهمية في الكاريبي لتخليصها من حكم دكتاتور اسمه ©0115486. 


يلاحظ أن قراءة هذا الاسم من اليمين إلى اليسار يجعله " كاسترو". 


" وإزاء هذه المؤشرات. فإنه من المرجح أن يكون السوفيت قد أقدموا على خطوتهم الجريئة هذه 
دفاعاً عن كويا". 

ويستمد هذا الفرض منطقه القوى من حقيقة أن مسألة الدفاع عن كوبا لم تكن قضية ثانوية 
بالنسبة للاتحاد السوفيتيء وذلك باعتبارها المركز الأمامي الوحيد للشيوعية في نصف العام الغربي» 
ولذلك فإنه مع بداية صيف عام 1962 تدفقت المعونات العسكرية السوفيتية على كوبا بكميات 
كبيرة» سواءً من الطائرات المقاتلة أو من الزوارق الحربيةء ونحو مائة ألف طن من الأسلحة 
والمعدات البرية مما جعل الجيش الكوبي أقوى جيوش أمريكا اللاتينية قاطبة. 

ولقد تصدت مجموعة من داخل اللجنة لنقد هذا الاستنتاج أيضاً وكان أهم ما وجهته له 


انتقادات: 
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لو كان هدف الاتحاد السوفيتي هو الدفاع عن كوباء ما كان بحاجة إلى إرسال صواريخه إلى هناك 
وإنما كان يكفي وجود القوات السوفيتية التي بلغ عددها في ذروة احتدام الأزمة 22 ألف فرد 
للقيام بهذه اممهمة. 

ولو كان السوفييت قد قصروا هدفهم على الدفاع عن كوبا فقط وبالأسلحة النووية لما كانوا 
بحاجة إلى نصب صواريخ متوسطة المدى فيهاء بل كانت الأسلحة النووية التكتيكية تكفي لتحقيق 
هذا الغرضء وذلك اقتصاداً للنفقات. واختصاراً للوقت اللازم لنشرهاء ولسهولة إخفائها أيضاء 
والأهم من هذا كله لاتفاقها مع مفهوم الحرب ا محدودة. 

كما أن هذا الاستنتاج لا يقدم تفسيرا لإقامة منصات للصواريخ من طراز (1881/1) ذات التكلفة 
العاليةء والتي يسهل اكتشافها. 

ثم إن الدفاع عن كوبا لا يتناسب وحجم المخاطرة الكبيرة التي أقدم عليها السوفيت بإرسال 
صواريخهم إلى كوبا. 


وم يحظ هذا الاستنتاج بتأييد كاف داخل اللجنة. 
4- وقام بعض أعضاء اللجنة بالنظر إلى الموضوع على ضوء الحقائق التالية: 


ما ذكره خروشوف لصديقه الشاعر روبرت فروست قبل حدوث هذه الأزمة بعدة 
شهورء من أن " الشعب الأمريكي متحرر إلى الدرجة التي لا تمكنه من الحرب". 
ومن هذا المنطلق فإنه من الجائز أن خروشوف كان قادراً على أن يفرض 


على الأمريكيين أمراً واقعاً إذا ما فوجئوا بأنه قد أكمل نشر صواريخه 
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متوسطة المدى في كوبا. ونه إذا ما احتجت الولايات المتحدة على ذلك بالطرق الدبلوماسيةء فإن 
مثل هذا الاحتجاج سوف يحقق للاتحاد السوفيتي أكثر من هدف. ذلك أنه سوف يثبت إفلاس 
"مبدأ مونرو"» ويقوض ثقة حلفاء الولايات المتحدة فيهاء من منطلق أنه إذا كانت غير قادرة على 
حماية أمنها ذاته» فكيف تستطيع أن تحمي حلفاؤها. وأخيراً فإن وضع الولايات المتحدة في هذا 
المأزق سوف يدفع بالصين الشعبية إلى مراجعة موقفها من الإتحاد السوفيتيء والتسليم له بزعامة 


ا معسكر الشيوعي. 


ومن ثم انتهى هذا الفريق من قراءتهم السابقة إلى أن هدف الإتحاد السوفيتي هو "المناورة في 
إطار الحرب الباردة"» وكان من بين الذين تبنوا هذا الرأي السفير تشارلز بولين الذي استشهد 


بمأثورة لينين القائلة: "إذا صادفت سكينك صلبا فلتتراجع, أما إذا أصابت عصيدة فلتتقدم". 
وقد انحاز إلى هذا الرآي الرئيس كنيدي. 


5- وكانت هناك قراءة سابقة على الاستنتاج السابقء انتهت إلى أن هدف الإتحاد السوفيتي 
هو " تحييد التفوق الأمريكي في مجال الصواريخ" وقد استند هذا الاستنتاج إلى: حقيقة وجود 
فجوة واسعة آنذاك في مجال الصواريخ بين الولايات المتحدة والإتحاد السوفيتي. وهي 
الفجوة التي م يكن بوسع الإتحاد السوفيتي عبورها إلا بأعباء مادية تثقل كاهله. لإنتاج 
جيل جديد من الصواريخ عابرة القارات» والصواريخ المحمولة على الغواصات» ولذلك 
فقد كانت كوبا هي البديل الأمثل للوصول إلى التوازن الإستراتيجي على ال مدى القصيرء 


ولتوفير نفقات باهظة على المدى الطويلء وذلك لأن نشر الصواريخ السوفيتية في كوبا 


163 


gg E E‏ ا 0 ا ا 
الولايات اممتحدة. ويعزز الوجود السوفيتي بالقرب من شواطئ الأمريكية بحاملة صواريخ منيعة 
ومحصنة ضد الغرق 021116 ءاطة)مذیم ل على المدى الطويلء ويدعم من مركز خروشوف داخل 


كما أيد أصحاب هذا الاستنتاج ما انتهوا إليه بتصريح كاسترو للصحفي كلود جوليان» والذي جاء 
فيه أن السوفيت أخبروه بان موافقة كوبا على نشر صواريخهم في أراضيها سوف يدعم موقف 
السوفيت في العام بأسره. ومن ثم م يجد أمامه بداً من القبولء وأشاروا - أي أصحاب هذا 
الاستنتاج - بأنه م يكن هناك ما يقطع بأن الإتحاد السوفيتي سوف يقنع ها نقله من صواريخ إلى 
كوباء كما انه ليس هناك ما يقطع بأنه م يفكر في تحويل كوبا إلى ترسانة ضخمة للأسلحة النووية 
السوفيتية. 

وأضافوا بأن كوبا تعتبر مكاناً مثالياً لنشر الصواريخ السوفيتية لوقوعها خارج مجال تغطية أجهزة 
الإنذار المبكر ضد الصواريخ المقامة في الولايات المتحدة. كما أن هذا الاستنتاج يقدم إجابة مقنعة 


لإقدام الإتحاد السوفيتي على نشر صواريخ ( 18821 ) باهظة التكاليف. 
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وبعد هذه الاستنتاجات المتعددة التي استعرضها صانع القرار الأمريي محاولاً أن يستشف من 
خلالها نوايا الإتحاد السوفيتي من وراء إقدامه على نشر صواريخه في كوباء فقد صاغ بدائله على 


النحو التالي: 
ثانياً: البدائل المقترحة 
1- تجاهل التهديد السوفيتي 


في مواجهة الاستنتاج القائل بان الإتحاد السوفيتي قد استهدف من وراء نشر صواريخه في كوبا 
استفزاز الولايات المتحدة وتوريطها في كوبا للتقدم نحو برلين» كان البديل هو قطع الطريق على 
خروشوف مواجهة استفزازه بأسلوب هادئ» ومن ثم تجاهل المسألة برمتها على أساس أن الولايات 
المتحدة عرضة للصواريخ السوفيتيةء سواء من كوبا أو من غيرها. 

وقد تم استبعاد هذا البديل بسبب تجاهله لخطورة الخطوة العسكرية السوفيتيةء التي لا تقتصر 
على مضاعفة القدرة النووية الهجومية للإتحاد السوفيتي فحسب. ولا على تعطيل فاعلية جهاز 
الإنذار المبكر ضد الصواريخ فقطء ولكن الأخطر من ذلك كله هو تعزيز السوفيت لقواعدهم 
الصاروخية في كوباء مما ينجم عنه إخلال خطيراً بالتفوق الإستراتيجي الأمريكي. 


2- إجراء اتصالات سرية مع كاسترو 


وفي مواجهة الاستنتاج القائل بأن الإتحاد السوفيتي قام بنشر صواريخه في كوبا 
للدفاع عنهاء فقد تم التفكير في إجراء اتصالات سرية مع كاسترو ينذر فيها إما أن يتم 


سحب الصواريخ السوفيتية» أو يتحمل مغبة رفضه الذي قد يكلفه كثيراً. 
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ولكن أخذ على هذا البديل أن الصواريخ المقامة في كوبا هي صواريخ سوفيتية خاضعة لإشراف 


السوفيت أنفسهم» ومن ثم فإن القرار الخاص بسحبها يجب أن يكون قراراً سوفيتياً. 
3- الضغوط الدبلوماسية 


وعلى ضوء الانتقادات التي وجهت إلى البديل الثاني فقد تم التفكير في حمل السوفيت على سحب 
صواريخهم عن طريق ممارسة الضغوط الدبلوماسية عليهم من خلال الأمم المتحدة, أو منظمة 
الدول الأمريكية (045) ". واقتراح تشكيل لجنة تقوم بمعاينة مواقع الصواريخ السوفيتية. وإجراء 
اتصالات علنية أو سرية مع خروشوفء أو عقد مؤتمر قمة تطالب فيه الولايات المتحدة بسحب 


الصواريخ السوفيتية من كوباء إلا أن هذا البديل قد أستبعد أيضاً على ضوء: 


عدم جدوى التقدم بشكوى أمام مجلس الأمن» حيث يمكن للسوفيت وقف اتخاذ أي قرار 
باستخدام " الفيتو"» خاصة مع مصادفة أن السفير السوفيتي "روزين" كان رئيساً مجلس الأمن في 
شهر أكتوبر عام 1962. وهذا فضلاً عما يتيحه طول الإجراءات في مجلس الأمن للاتحاد السوفيتي 


من وقت يمكنه من إتمام نشر صواريخه في كوبا. 


أن اللجوء إلى إجراء مفاوضات سرية مع "خروشوف" قد يتضمن اعترافا ضمنياً من قبل الولايات 


المتحدة بحق الإتحاد السوفيتي في الدفاع عن كوبا. 


.Organization of American States * 
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أما عقد مؤتمر قمة, فإن ذلك يعني أن التنازلات لن تكون من طرف واحد بل من الجانبين» مثل 
أن يوافق الإتحاد السوفيتي على سحب صواريخه من كوباء مقابل موافقة الولايات المتحدة على 


سحب صواريخها من تركياء أو الانسحاب من قاعدة "جوانتانامو" الكوبية. 
4- غزو كوبا 


وإزاء الاستنتاج الذاهب إلى أن نوايا السوفيت هي القيام بمناورات سياسية في إطار سياسة الحرب 
الباردةء وإبراز قدرتهم على حماية معقل متقدم للشيوعية في نصف العام الغربي» فقد تم التفكير 
في إحباط هذه النوايا بالتخلص من مشكلة كوبا برمتهاء وذلك بغزو كوباء خاصة وأن الظروف قد 
أتاحت للولايات المتحدة هذه الفرصة الذهبيةء وا مبررات المشروعة للغزوء والتخلص من نظام 


كاسترو. 

ولكن " اللجنة التنفيذية مجلس الأمن القومي( 2150 )Executive Committee Of‏ قررت جعل 
هذا البديل كخيارٍ أخير لتكلفته الفادحة» إذ سوف يترتب عليه حدوث صدام مباشر مع أكثر من 
عشرين ألف جندي سوفيتي» ليكون بذلك أول صدام من نوعه بين القوتين العظميين بعد الحرب 
العامية الثانيةء مما قد يؤدي إلى حدوث مواجهة نوويةء أو تقدم السوفيت نحو برلين. 


5- توجيه ضربة جوية 


وعلى ضوء المحاذير المترتبة على البديل السابق» فقد تم التفكير في استبدل 


الغزو بضربة جوية باترة عك5)31 ان4 1ه 1عن5 لمواقع الصواريخ السوفيتية. 


National Security Council. * 
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وكان أنصار هذا البديل يرون فيه الرد الأمثل على أسلوب الخداع الذي لجأ إليه الإتحاد السوفيتي 
بإدخال صواريخه إلى كوباء كما قدروا أن مثل هذه الضربة يمكنها أن تدمر قواعد الصواريخ. ومن 
ثم تزيل مصدر الخطر قبل أن يكشف السوفيت أن الأمريكيين قد علموا بأمر صواريخهم. وقدروا 
أيضاً ملائمة أن يسبق هذه الضربة مباشرة بيان يلقيه الرئيس الأمريكي. ويعلن فيه اكتشاف أمر 


الصواريخ السوفيتية في كوباء وأخيراً يدعو إلى مؤتمر قمة لتسوية المشكلة. 


وقد أثار ناقدو هذا البديل القضايا التالية: 


© هل يكن أن تكون هذه الغارة الجوية باترة فعلاً؟ إذ أنه بفرض نجاحها في تدمير مواقع 
كافة الصواريخ السوفيتية في كوباء فإن طائرات الميج والأليوشن - 28 السوفيتية: يمكنها 


أن ترد على ذلك مهاجمة قاعدة جوانتانامو الأمريكية في كوبا وجنوب الولايات المتحدة. 


# ما الذي يضمن أن تنجح مثل هذه الغارة في إزالة مواقع الصواريخ؟وما الذي يضمن ألا 
تقوم الصواريخ التي لم تكتشف مواقعها بعد بالرد على هذه الغارة بتدمير ال مدن 
الجنوبية في الولايات المتحدة ؟ الأمر إذن لا تكفيه غارة جوية باترةء وإنما هجوم جوي 
شامل لا تقل عدد طلعاته عن 500 طلعة لتدمير كافة مواقع الصواريخ» وهو الأمر الذي 
قد يترتب عليه حدوث فوضى أو انهيار سياسي في كوباء مما يضطر الولايات المتحدة إلى 
غزوهاء وبالتالي تتحقق المحاذير الناجمة عن غزوها على النحو الذي سلفت الإشارة 


إليه. 
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© أن الهجوم المفاجئ على قواعد الصواريخ السوفيتيةء سوف يؤدي بالضرورة إلى مصرع 
بضعة آلاف من السوفيت» وهو الأمر الذي لا يمكن قبوله ببساطة في علاقات القوى 
العظمى اليوم. ومن ثم فإنه حتى مع إدراك الإتحاد السوفيتي للمضمون الانتحاري 
للدخول في مواجهة نووية مباشرةء فقد يجد نفسه معرضا لضغوط لا قبل له مواجهتها 
تطالبه بالثأر سواء من جانب الشعب السوفيتي نفسه. أم من جانب حلفائهء أو حفاظا 
على هيبته كقوة عظمى مما يدفعه إلى الاندفاع في اتخاذ قرار متسرع ومشكوك في 


©» أن القيام بمثل هذا الهجوم المفاجئ سوف يحدث رد فعل عنيف من جانب الجماهير 
الأمريكية نفسهاء والتي لم تكن قد أفاقت بعد من صدمة الهجوم المفاجئ على بيرل 
هاربر في ديسمبر عام 1941ء ونظرت إلى فجائية الهجوم كمرادف للغدر الشديد 


والخديعة. 
6- فرض حصار بحري 


ولتجنب كافة المثالب واب لآخذ التي شابت البدائل السابقةء فقد تم التفكير في بديل وسط بين 
السكوت على الإجراء السوفيتي بانعكاساته السلبية الشديدةء وبين الرد العنيف على هذا الإجراء 
بعواقبه الخطيرة ال مروعةء وتفتقت قريحة البعض من المشاركين عن طرح بديل " فرض حصار 
بحري على كوبا منع وصول شحنات عسكرية سوفيتية إليها". بيد أن هذا البديل لم يسلم لدوره 


من النقد. وكانت الانتقادات التى وجهت إليه هى: 
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احتمال وقوع صدام بين الأسطولين الأمريي والسوفيتي. 


مخالفة الحصار البحري طبدأ حرية الملاحة في أعالي البحار. وهو ال مبدأ الذي يحظى 


باحترام خاص من قبل حلفاء الولايات المتحدة. 
أن الحصار البحري يشكل خرقاً لميثاق الأمم المتحدة. ولقواعد القانون الدولي. 


أن فرض الحصار البحري يتطلب ضرورة حصول الولايات المتحدة على موافقة ثلثي 


أعضاء منظمة (0485 ) مسبقاً قبل اتخاذ هذا الإجراء. 


إمكانية أن يدفع هذا الإجراء الإتحاد السوفيتي إلى الرد بإجراء مماثل» وفرض حصار 
جديد على برلين» وتكون النتيجة المنطقية لذلك هي توصيل الدولتين إلى اتفاق يقضي 
بقيام الولايات المتحدة بفك حصارها عن كوباء في مقابل قيام الإتحاد السوفيتي بفك 
حصاره عن برلين. ومن ثم تعود الأمور إلى ما كانت عليه قبل هذا الحصار ال مزدوج» بل 
وتطلق يد الإتحاد السوفيتي في تغذية ترسانته في كوبا با مزيد من الأسلحة والصواريخ» 
مما يرتب للإتحاد السوفيتي حقاً مشروعاً موجب هذا الاتفاق» أو بعبارة أخرى أن 


يستفيد الإتحاد السوفيتي بدلاً من أن يعاقب لتآمره على أمن الولايات المتحدة. 


أنه قد يترتب على الحصار البحري نفس الآثار السلبية التي قد تترتب على 


الغارة الجوية التي سلفت الإشارة إليها في البديل السابق» وذلك 
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في حالة ما إذا رفضت السفن السوفيتية التوقف. مما قد يضطر الولايات 
امتحدة إلى تحمل مسئولية إطلاق الطلقة الأولى في أول مواجهة مباشرة بين 


القوتين العظميين. 


© أنه ليس ثمة علاقة بين الحصار البحري وبين الأهداف المتوخاة من ورائه» وهي إزالة 
الصواريخ. إذ سوف تظل مشكلة الصواريخ قانمة لم تحلء بل وقد تتفاقم هذه المشكلة 
إلى الأسوأء إذا ما استغل السوفيت انهماك الولايات المتحدة في إحكام حصارها حول 
الشواطئ الكوبية» وتفرغوا هم لهام نصب صواريخهم» والوصول بها إلى مرحلة 


التشغيل. 


الخيار: عزل بحري وقاني عمتاصدهمدن0© 


وعلى ضوء الانتقادات التي وجهت إلى هذا البديل اقترح ليندون جونسون - نائب الرئيس حينئذ 
- تعديل تسمية الإجراء من حصارء8100>20 إلى حزام وقائيعصاصةه0 تجنباً للمحاذير 
القانونية المترتبة على استخدام الكلمة الأولى» وبعد تخطي هذه العقبة القانونية اتفقت أغلبية 
آراء أعضاء اللجنة - وفي مقدمتها رأي الرئيس - على اعتماد هذا البديل ليكون بمثابة الخيار 


الأمريي للأسباب التالية: 


© أن الحصار هثل خيارا وسطاً بين السلبية ال مطلقة ورد الفعل العنيف 
الذي يتسم بالمجازفة. فمن ناحية نجد فيه تأكيدا لإصرار 


الولايات المتحدة على عدم الوقوف مكتوفة الأيدي في مواجهة التحدي 
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السوفيتي» ومن ناحية أخرى لا يتضمن قدراً كبيراً من المجازفة مثل تلك التي ينطوي 


عليها القيام بغارة باترة. 


© أنه يرمي الكرة في ملعب خروشوفء إذ يترك له الحرية في تفادي الحصار بإصداره 
أوامره لسفنه بعدم محاولة اختراق هذا الحصارء وبين تحمل مسئولية قرار بدء المواجهة 


امباشرة. 


© أن الكاريبي -حيث يقع الحصار- يعتبر أصلح الميادين وأكثرها ملائمة للولايات المتحدة 


في حالة دخولها في اختبار للقوة مع الإتحاد السوفيتي. 


# أن الحصار البحري يتيح للولايات المتحدة الفرصة لاستعراض قدراتها في الأسلحة 
التقليديةء والتصعيد المحسوب على مختلف مستويات المواجهة النووية بالأسلحة التي 


تتمتع فيها بتفوق ملحوظ عليه. 


وهكذا استقر عزم الولايات المتحدة على فرض حزام وقاني عمناص ه012 (حصار بحري) حول 
كوباء وهو ما أقرتها عليه منظمة الدول الأمريكية وحلفاؤها في منظمة حلف شمال الأطلنطي 


.(NATO) 


وفي نفس الوقت طلبت الولايات المتحدة عقد جلسة طارئة مجلس الأمن طالبت فيها بسحب 
الصواريخ السوفيتية من كوبا تحت رقابة دوليةء بينما طلب الإتحاد السوفيتي في نفس الجلسة رفع 
الحصار البحري المضروب على كوبا ووصفه بالقرصنة إلا أن مجلس الأمن أثبت عجزه عن التوصل 


إلى قرار حاسم حول أي من هذين الطلبين. وفي 24 أكتوبر اقترح (يو ثانت) - الأمين العام للأمم 
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المتحدة - على كل من الدولتين ضبط النفس لمدة أسبوعين لإمكانية مناقشة المسائل الخلافية 


وقد وافق خروشوف على هذا الاقتراح» بينما رفضه كنيدي على اعتبار أن مسألة سحب الصواريخ 


السوفيتية من كوبا هي قضية غير قابلة للتفاوض. 


وفي يوم 26 أكتوبرء نما إلى علم إدارة كنيدي أن عدة سفن سوفيتية متجهة إلى كوبا قد غيرت 
اتجاههاء ومع ذلك فإن طائرات الاستطلاع الأمريكية تمكنت من رصد النشاط السوفيتي المحموم 
في بناء قواعد الصواريخ في كوباء مما اضطر هذه الإدارة إلى التحرك بسرعة مواجهة هذا الموقف 
قبل أن يسبق السيف العزل بإتمام إنشاء هذه امنصات» ومن ثم تصبح الصواريخ جاهزة للعملء 
فأصدر الرئيس كنيدي تصريحاً أعلن فيه: أن بلاده لن تتردد في اتخاذ إجراءات أخرى مما في ذلك 
ضرب قواعد الصواريخ لو تطلب الأمر ذلكء وم يستبعد في تصريحه احتمال حدوث مواجهة بين 
الدولتين إذا م يقم الإتحاد السوفيتي بسحب صواريخه في موعد غايته 30 أكتوبر. وفي مساء اليوم 
نفسه» وصل خطاب إلى كنيدي من خروشوفء ذو نبرة معتدلة يقترح عليه فيه أن يقوم الإتحاد 
السوفيتي بسحب صواريخه من كوباء في مقابل تعهد الولايات المتحدة بعدم غزوهاء وكان العرض 
سخياً إلى الحد الذي وصفه فيه البعض بأنه استسلام مشروط. ولكن لوحظ أن هذا الخطاب مم 


يدون عليه تاريخ إرساله. 


وفي اليوم التاليء وصل إلى البيت الأبيض خطاب آخر من خروشوفء بغير 


تاريخ أيضاً بصيغة عنيفة يتضمن مطالب متشددة. ويقترح فيه أن تقوم 
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الولايات المتحدة بسحب صواريخها من تركياء مقابل قيام الإتحاد السوفيتي بسحب صواريخه من 


كوبا. 


وعندما عرض الأمر على اللجنة التنفيذية مجلس الأمن القومين قررت رفض العرض الوارد 


بالخطاب الثاني لسببين: 


اعتقاد كنيدي بأن الخطاب الأول يعكس حقيقة مشاعر خروشوف بأكثر مما يعكسها الخطاب 


الثانى. 


رفض المساومة بقواعد حلف الأطلنطي نتيجة للضغط السوفيتيء إذ أن التسليم بإحداها مهما كان 
شانهاء سوف يجعل الإتحاد السوفيتي يستمرئ هذه اللعبة فيكررها المرة تلو الأخرىء فيسدر في 
ممارسة استخدام أسلوب الإدارة بالأزمات حتى يتمكن في النهاية من تصفية قواعد هذا الحلف 
نهائياً. ويبعث من جديد إلى الوجود لعبة هتلر المفضلة التي مارسها بنجاح في مفاوضات ميونخ 
حيث قابلها الغرب بسلسلة من التنازلات. لذلك وجهت الولايات المتحدة إنذارها الأخير إلى الإتحاد 


السوفيتي بسحب صواريخه من كوباء وإلا كان عليه تحمل عاقبة عناده. 


وفي يوم 27 أكتوبر أعاد خروشوف عرضه بسحب صواريخه من كوباء في مقابل تعهد أمريي بعدم 
غزو كوباء فأعلن الرئيس الأمريكي على الفور قبوله لهذا العرض» وترحيبه بمساهمة خروشوف 
الإيجابية في تحقيق السلام» وهكذا تبددت احتمالات المواجهة. وزال شبح الرعب النووي الذي 


خيم على العام بأسره. طوال تلك الأيام العصيبة التي استغرقتها الأزمة. 
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ملاحظات على الإدارة الأمريكية لأزمة الصواريخ الكوبية 


1- إن الدرس الأول الذي يمكن استخلاصه من أزمة الصواريخ الكوبيةء يعد بمثابة تأكيد جديد 
للدور الذي يلعبه حدث الأزمة في تصحيح المفاهيم الخاطئة, وبالتالي تعديل سياسات صانع القرا. 
لكي تتلاءم مع المفاهيم الجديدة, ومن ثم تصبح أكثر قرباً من الواقع. والثابت أن قرارات كل من 
الزعيمين الأمريي والسوفيتي قد بنيت على تصورات خاطئة لكل منهما عن الطبيعة الحقيقية 


للآخر. 


فلقد اعتقد الرئيس كنيدي أن خروشوف رجل حكيم وفطن وحذر وحريص لذلك على احترام 
الأوضاع الراهنة في العلاقات بين القوتين العظميينء ومدركا للعواقب المأساوية المترتبة على تحديها 
أو محاولة تغييرها. وأن كل هذه الصفات سوف تحول بينه وبين اتخاذ أية إجراءات تتسم 
بالرعونة أو التهور. مثل نصب صواريخ سوفيتية في كوبا. بينما اعتقد خروشوف أن كنيدي ليس إلا 
غراء قليل التجربةء ومن ثم عاجزاً عن اتخاذ القرارات الحاسمة على نحو ما كشفت عنه عملية 
خليج الخنازير. ومن ثم فإن في استطاعته أن ينصب صواريخه في كوبا دون أن يتعرض لرد حاسم 


من جانب الولايات المتحدة. 
فما هي الأسباب التي أدت إلى تكوين كل منهما لمفاهيم خاطئة عن الآخر؟ 


السبب الأول: في تقديرنا - هو ما قد يجوز تعريفه ب " الطرد التلقاتي 
للمعلومات غير ال مرغوب فيها"» والمتمثل في الرفض الفكري لهذه اللعلومات. وهو 


أخطر ما يبتلى به التقدير السليم للأمور. واستجابة لهذه النزعة تجاهل 
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الرئيس كنيدي ومستشاروه بعض المؤشرات التي ما كان يجب تجاهلها. من قبيل ذلك ما وصل 
إليهم من معلومات عن تحرك قافلة بحرية سوفيتية متجهة إلى كوبا تم رصدها في شهر سبتمبر 
2: وكان من المتصور في ذلك الحين أنها تحمل شحنات من الأخشاب إلى كوبا ( وغرابة هذا 
المنطق تتمثل في عدم وجود حاجة ملحة لكوبا الاستوائية إلى مثل هذه الأخشاب تتطلب تخصيص 
قافلة كاملة لها على اتساع المسافة بين الإتحاد السوفيتي وبينها!) ولقد ثبت فيما بعد أن شحناتها 


كانت من الصواريخ السوفيتية المتطورة للغاية. 


وقبل ذلك رصدت طائرات الاستطلاع الأمريكية من طراز 0-2 زيادة ملحوظة في عدد 
السوفيت في كوباء وعملا يجرى على قدم وساق في إقامة قواعد صواريخ "5423/1" هناك. 
ولكن السفير السوفيتي في واشنطن " أناتولي دوبرينين " نجح في تبديد شكوك " روبرت 
كنيدي " حول نوايا السوفيت ( كيف استطاع ذلك !!! ). ولقد ساعد على نجاح مهمة السفير 
السوفيتي» انه م يكن هناك شخص واحد في النخبة المحيطة بالرئيس كنيديء ولا حتى 
الرئيس نفسه يتصور أن يقدم السوفيت على مثل هذا العمل الأرعن الذي يمثل تهديداً 


مباشراً للولايات المتحدة. 
( منطق مرفوض في تصور الطبيعة العقلانية للسلوك السياسي ). 


ولو كانت إدارة كنيدي م تبالغ في تقديرها لحكمة السلوك السوفيتي وعقلانيته. 


السوفيتية إلى كوباء وزيادة عدد السوفيت الملضطردة في هذه الدولة. 
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ومغزى إقامة قواعد صواريخ (5831)على أراضيهاء ولأمكنها اكتشاف الصواريخ السوفيتية في كوبا 


في وقت مبكر عن ذلك الذي اكتشفتها فيه. 


إن سلوك الإدارة الأمريكية هذا المتمثل في الطرد التلقائي للمعلومات غير ا مرغوب فيهاء يمكن 
تعريفه أيضاً ب " منطق الحالة النفسية" "ءنعها-هطءرء۴" والذي ميل إلى محاولة رؤية 
الحقائق بمنظار الميول النفسية وحده. فيتقبل منها ما يتفق مع هذه الميولء ويتجاهل ما يتعارض 
معها. 

وبالنسبة لتطبيق هذه الظاهرة على حالة الرئيس كنيدي نجد أنه كان يرغب - آنذاك - في 
الوصول إلى مصالحة مع الإتحاد السوفيتي» وتحقيق الانفراج في علاقاته السياسية معه. 

أما بالنسبة لخروشوف فقد أدت ثلاثة أحداث هامة إلى إقناعه بافتقار الرئيس كنيدي إلى الإدارة 
والحزم اللازمين: 

أولهما: عملية خليج الخنازير. فقد كان تقدير خروشوف أن تصرف كنيدي حيال فشل هذه 
العملية هو الفيصل في تقدير قوته الحقيقيةء وما تردد كنيدي في التدخل لإنقاذها من المصير 
المؤسف الذي انتهت إليه. آمن خروشوف بأن كنيدي رجل تعوزه الخبرة والحزم اللازمين» ومن ثم 
فإنه من السهل ابتزازه وإرهابه. 

أما الواقعة الثانية: فقد كانت خلال مؤتمر " فينا " الذي عقد في يونيو عام 21961 
حيث رد كنيدي على تهديدات خروشوف العاصفة بعقد معاهدة سلام سوفيتية 


منفردة مع أمانيا الشرقية. بالحديث عن مخاطر الحسابات الخاطئة 
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التي قد تؤدي إلى حدوث المواجهة بين القوتين العظميينء مما زاد خروشوف اقتناعاً بعزوف 
خصمه عن مواجهة التحديات. وأخيراً أدى إحجام كنيدي عن هدم الجدار الذي أقامه خروشوف 
بين برلين الشرقية وبرلين الغربية في أغسطس 1 إلى ترسيخ اعتقاده بعدم استعداد كنيدي 


وباختصار تميزت مرحلة ما قبل الأزمة بتحكم تصورات الزعيمين الأمريي والسوفيتي» وما كونه 
كل منهما من انطباعات خاطئة عن الآخرء بأكثر مما فعلت الحقائق. 
2- أما مرحلة الأزمة ذاتهاء فيمكن تقسيمها إلى مرحلتين فرعيتين متميزتين: 


تبدأ المرحلة الأولى من 14 أكتوبر - 22 أكتوبرء أي بعد اكتشاف الصواريخ الكوبية» وحتى خطاب 
الرئيس كنيدي الذي ينذر فيه بفرض العزل البحري ( الحصار البحري ) على كوبا. وقد تميزت هذه 


المرحلة بمحاولة إدارة الرئيس كنيدي معالجة هذه الأزمة في نطاق السرية التامة. 


وفي خلال هذه المرحلة اتخذ الرئيس كنيدي ثلاثة قرارات هامة نتيجة لتغيير مفاهيمه عن 
خروشوف تحت تأثير الأزمة» حيث أكدت له هذه خطأ تصوراته عن عقلانية خروشوف وحكمته. 


وأثبتت له أن خروشوف لا يتورع عن المجازفة. 
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ومع ذلك فإنه هكن وضع حد للميل إلى المجازفة عند خروشوفء عندما يتأكد من أن الولايات 
المتحدة لن تتورع عن الدخول في مواجهة مع الإتحاد السوفيتي إذا لم يقم بسحب صواريخه من 


كوبا. 


وإزاء هذا المفهوم الجديد الذي تكشف لكنيدي عن شخصية خروشوف قرر مواجهته برد 
وسطء لا إفراط فيه ولا تفريط. وذلك حتى لا يستفز الإفراط روح المجازفة عند خروشوف» 
ولا يغريه التفريط بالتمادي في هذه المجازفة. وكان القرار الأول الذي اتخذه كنيدي هو 
استشارة أكبر عدد ممكن من مساعديه من ذوي التخصصات المختلفة, وتوسيع نطاق 
عضوية مجلس الأمن القومي (2150) بتشكيل اللجنة التنفيذية ب مجلس الأمن القومي» 
بعد أن تعلم من فشل عملية "خليج الخنازير" والذي اعتمدت قراراته فيها على تقارير 
وكالة المخابرات المركزية وحدهاء ألا يركن إلى تقدير جهة معلومات واحدة في اتخاذ 
قراراته» كما اتخذ كنيدي في هذه المرحلة أخطر قراراته» وهو فرض الحزام الوقائي (الحصار 
البحري) على كوبا. وقد جاء هذا القرار بعد تقويم كافة البدائل الأخرى على النحو الذي 
سلفت الإشارة إليهء وكان كنيدي قد رفض البديل الأول وهو: "عدم القيام بأي عمل على 
الإطلاق". وذلك على الرغم من قناعته بأن وجود الصواريخ السوفيتية في كوبا لن يخل - 
من الناحية الواقعية- بالتوازن الإستراتيجي القائم بين القوتين العظميينء وإن كان من 
الممكن أن يخل به من الناحية الشكليةء وخاصة فيما يتعلق بهيبة الولايات المتحدة. وهو 
الأمر الذي أشار إليه كنيدي بقوله:" وحتى لو اقتصر الأمر على مجرد الشكلء فإن 


ا مظاهر كثيراً ما ترتبط في أذهان الناس بالحقيقة". وأعاد تأكيد ذلك بقوله " لو 
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اكتفينا بالوقوف مكتوفي الأيدي في مواجهة هذا التحدي» فلسوف نحكم على أنفسنا بالموت أمام 


العام". 


وقد رفض بديل القيام بضربة باترة لأنه لا يرغب - على حد تعبير شقيقه روبرت كنيدي - أن 


يبدو أمام العامم. وبخاصة الرأي العام الأمرييء بمظهر (توجو) الستينات. 


وتوجو هذا كان رئيس وزراء اليابان الذي اتخذ قرار ضرب بيرل هاربر في عام 1941ء وأصبح اسمه 


منذ ذلك الحين فصاعداً صنواً للغدر والطعن في الظهر. 


وكان القرار الثالث الذي اتخذه كنيدي - في هذه المرحلة - نابعاً أيضاً من مفهومه الجديد لنوايا 
خصومه. حيث اعتقد أن خروشوف يريد أن يضع الولايات المتحدة أمام الأمر الواقع» فإذا لم يتخذ 
إجراءات حاسمة في مواجهة وجود الصواريخ السوفيتية في كوباء فسوف تبدو أمام العالم عاجزة 
عن الرد. وإذا اتخذت مثل هذا الإجراء فقد تواجه برد سوفيتي قوي عليه سواءً في برلين» أو تركياء 
أو على الأقل بإدانة الرأي العام العالمي للإجراء الأمريكي في الأمم المتحدة. ولذلك قرر كنيدي أن 
يقلب المائدة على خروشوفء بأن يسبقه بإعلان فرض الحصار البحري على كوبا علانية في خطابه 


الذي ألقاه يوم 22 أكتوبر. 


أما المرحلة الفرعية الثانية للازمة» والتي تقع ما بعد يوم 22 أكتوبر حتى نهاية الأزمةء فقد اتخذ 


فيها كنيدي ثلاثة قرارات علانية هي: 
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©» رفض طلب يوثانت بوقف العزل البحري ( الحصار البحري ) على كوباء وإرسال شحنات 
أسلحة سوفيتية إليهاء وقد وافق الإتحاد السوفيتي على هذا الطلبء بينما أصر كنيدي 
على رفضه حتى لا يؤدي قبوله لمثل هذا الطلب إلى تخفيف شدة الضغط الدبلوماسي 


والعسكري على خروشوف. ولإقناع الأخير بإصرار الولايات المتحدة على موقفها. 


©» ولتنفيذ قرار العزل البحري اقترحت هيئة الأركان المشتركة أن ترابط وحدات الأسطول 
الأمريي المكلفة بتنفيذ قرار العزل على مسافة تبعد 500 ميلاً من الشواطئ الكوبيةء 
وذلك حتى تكون خارج مرمى قاذفات الميج السوفيتية ال مرابطة في كوبا. إلا أنه عندما 
وردت المعلومات باقتراب الأسطول السوفيتي من المواقع التي اقترحتها هيئة الأركان 
المشتركة. بحيث أصبح لقاء الأسطولين وشيكاً اقترح السفير البريطاني» الذي شارك في 
اجتماعات اللجنة التنفيذية مجلس الأمن القوميء التغاضي عن اعتبارات سلامة 
الأسطول. ونصح بتراجعه إلى ما وراء هذه المواقع لتطول المسافة الفاصلة بين الأسطولينء 
مما يتيح لصانع القرار السوفيتي المزيد من الوقت طراجعة موقفه. ومحاولة تجنب 
الصدام, بدلاً من أن يؤدي اللقاء الوشيك للأسطولين إلى دفعه مرغماً إلى قبول المواجهة, 


حيث لا هكنه التراجع في هذه الحالة بدون أن يفقد ماء وجهه. 


وقد أخذ كنيدي برآي السفير البريطاني. وتغاضى عن رأي هيئة الأركان 


ا مشتركة. ويشير بول نيتز مساعد وزير الدفاع الأمريكي - آنذاك - إلى هذه 
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الواقعة بقوله:" لقد كان تفكيرنا في ذلك الحين أن أخطر احتمالات المواجهة تكمن في اعتراضنا 
لسفينة سوفيتية تحاول اختراق الحصارء حيث كان من المشكوك فيه ألا يرد خروشوف على 
ذلك".وفي يوم 25 أكتوبر اقتربت القافلة السوفيتية من خط الحصار الأمريي تتقدمها ناقلة 
البترول بوخارستء ومع ذلك سمح الرئيس كنيدي لهذه الناقلة وحدها أن تمر من بين سفن 
الحصارء وذلك على الرغم من أن البترول كان على قائمة الممنوعات المحظور مرورها. وقد 
سمح كنيدي بذلك على الرغم من اقتراح البعض من فريق إدارة الأزمة بأن يتم تفتيشهاء 
وكان هدفه من ذلك ألا يضع خروشوف في مأزق لا يجد أمامه مخرجاً منه إلا باستخدام 


القوة. 


© أما أهم القرارات التي اتخذها كنيدي أبان هذه المرحلة» فهو قبوله لخطاب 
خروشوف المعتدل» وتجاهله لخطابه المتشدد لتسوية الأزمة. والحقيقة أن 
خروشوف كان يرغب في الوصول إلى تسوية وتجنب المواجهة. ولكنه كان يجهل 
رد الفعل الأمريكي على اقتراحه هذاء فإذا كان الرد إيجابياً . فإن بوسعه أن 
يزعم أن خطابه المعتدل يعبر عن موقفه اللاحق» أما إذا جاء هذا الرد سلبياً 
وحاول الأمريكيون التشهير به والادعاء بأنه أجفل وتراجع أمام تهديداتهم 
مستخدمين خطابه ذا اللهجة المعتدلة. فإنه يستطيع حينئذ أن يؤكد أن ميوله 
السلمية كانت قبل تطور الأمور التي أدت إلى قيام الولايات المتحدة بفرض 
العزل البحري على كوباء وأنه بعد حدوث هذه التطورات اتخذ موقفاً متشدداً 


على نحو ما يتضح من خطابه الآخرء زاعماً بأنه قد وجه خطابه 
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المعتدل قبل الحصار لا بعده. وهكذا فإن الحيلة التي لجأ إليها خروشوف للحفاظ على 
ماء وجهه مم تغب عن إدراك كنيديء ومن ثم قام هذا الأخير بالرد على الخطاب المعتدل 
متجاهلاً الخطاب المتشدد ليفسح مجالاً بذلك الطريق لخروشوف للتراجع بدون أن 


يفقد ماء وجهه. 


ولقد أكدت أزمة الصواريخ الكوبية من جديد الأهمية الفائقة لدور الاتصالات في إدارة الأزمات, 
والضرورة الملحة لفتح قنوات اتصال مباشرة وفورية بين موسكو وواشنطنء ومن ثم فتح الخط 
الساخن بين العاصمتين» وهو الخط الذي أثبت فاعليته في تمكين الدولتين من وقف تصعيد الموقف 
بينهما أثناء أزمتي الشرق الأوسط في عامي 1967ء 1973. 

كما أكدت واقعة ملاحظة عدم تدوين تاريخ خطابي خروشوف إلى كنيدي» سالف الإشارة إليهماء 
الأهمية الخاصة التي يجب أن تولى لأدق التفصيلات التي قد تطرأ على أسلوب الخصم في 


التعامل أثناء الأزمة. وتجنب إغفالها مهما بدت هذه التغيرات عابرة, أو محدودة الأهمية. 
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